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Defi niując kryteria wyboru rozwiązania, należy mieć świadomość, że aby dane rozwiązanie okazało się sku-

teczne, nie musi spełniać wszystkich tych warunków. Można wyróżnić trzy podstawowe rodzaje warunków:

Przykład: Jeżeli plan rozwoju biblioteki będzie zakładać zorganizowanie przedszkola, to konieczne będzie 

zatrudnienie osoby z odpowiednim wykształceniem i uprawnieniami do pracy w przedszkolu. Mile widziane 

będą umiejętności przydatne w działaniach bibliotecznych – obsługa komputera, projektowanie grafi ki 

komputerowej i stron WWW. Warunkiem dodatkowym mogą być uprawnienia do nauki języka angiel-

skiego. Należy jednak podkreślić, że zarówno brak dodatkowych kursów, jak i uprawnień do nauczania 

angielskiego nie mogą dyskwalifi kować kandydata, ponieważ warunkiem koniecznym jest tylko posiada-

nie odpowiedniego wykształcenia i uprawnień.

W praktyce decyzje są najczęściej podejmowane przez kilka osób – zespół. Ma to zarówno zalety, jak 

i wady, ukazane w poniższym zestawieniu.

Schemat 12. Warunki konieczne, pożądane, dodatkowe

Warunki konieczne Warunki porządane Warunki dodatkowe

T
 Zalety

T
 Ograniczenia

 Zespół dysponuje sumą wiedzy i doświadcze-

nia jego członków, dzięki czemu ma więcej 

informacji potrzebnych do podjęcia decyzji.

 W wyniku synergii grupowej zespół wyge-

neruje więcej pomysłów, wariantów roz-

wiązania.

 Wspólne planowanie i przyjmowanie roz-

wiązań jest czynnikiem motywującym do 

realizacji.

 Na ogół decyzja podjęta przez zespół jest 

lepsza.

 Dyskusja nad rozwiązaniami konsoliduje 

zespół.

»

»

»

»

»

 Dochodzenie do wspólnych rozwiązań jest często 

długotrwałe i żmudne, a pokusa pójścia na skró-

ty (na przykład szybkie przegłosowanie) niweczy 

efekty pracy zespołowej.

 Zespół to różne doświadczenia i różna wiedza jego 

członków; niestety to również zagrożenie zdomi-

nowaniem grupy przez niekoniecznie najbardziej 

kompetentnego, ale mającego umiejętności prze-

konywania członka grupy.

 W grupie czasami dochodzi do podjęcia decyzji 

kompromisowej, która nikogo nie zadowala.

 W grupowym podejmowaniu decyzji mogą się ujaw-

nić zagrożenia – polaryzacja i myślenie grupowe.

»

»

»

»

Tabela 20. Zalety i wady zespołowego podejmowania decyzji

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: R.W. Griffi n, Podstawy zarządzania organizacjami, PWN, Warszawa 1996.

Schemat 11. Podejmowanie decyzji

Czy wariant 
jest wykonalny?

Czy i jak spełnia 
założone kryteria?

Można wstępnie 
zakwalifi kować 
do realizacji

Zrezygnować 
z przyjęcia 
do realizacji

Zrezygnować 
z przyjęcia 
do realizacji

Zrezygnować 
z przyjęcia 
do realizacji

tak tak

tak

nie

nienie

Czy istnieją jakieś 
dodatkowe powody, 
dla których nie może 
zostać zrealizowany?
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Niezwykle ważne jest, aby podejmując decyzje w grupie, zdawać sobie sprawę z zagrożeń i wcześnie 

rozpoznawać ich objawy.

Struktury zespołów

Oprócz sposobów komunikacji, metod stosowanych przy generowaniu pomysłów czy modeli podejmowania 

decyzji na spójność grupy może wpłynąć jej struktura. Stopień formalizacji struktury jest różny, np. w przy-

padku zespołu, jakim są pracownicy urzędu gminy, struktura jest formalnie opisana w regulaminie – wiadomo, 

kto komu podlega i za co jest odpowiedzialny. W zespołach zadaniowych bardzo często zostaje mianowany szef, 

a pozostali członkowie grupy bezpośrednio mu podlegają. I znowu trudno przyjąć jeden model, który można 

uznać za doskonały. Czasami luźna, nieformalna struktura wystarcza, czasami powoduje chaos i konfl ikty. Dobra 

struktura to taka, w której każdy zna swoje miejsce, wie, komu podlega i czyim jest przełożonym, za co sam 

odpowiada i jakiej odpowiedzialności może wymagać od innych. Wracając do idei partnerstwa, w zespole można 

wyróżnić następujące struktury:

Struktura kolektywna

Polecana w zespołach typu sieć.

Decyzje są podejmowane wspólnie przez wszystkich członków.

Zasadniczy nacisk jest kładziony na interpersonalny charakter wymiany informacji.

Członkowie zachowują dużą niezależność.

 Przepływ informacji następuje między wszystkimi członkami, w tym modelu najczęściej wszyscy 

są informowani o wszystkim.

Hierarchia jednopoziomowa

Struktura szczególnie przydatna w zespołach realizujących proste programy.

Decyzje są konsultowane grupowo, ale komunikuje je wszystkim szef zespołu.

Zarządzanie jest w pewnym stopniu scentralizowane.

Przepływ informacji powinien być symetryczny, góra – dół.

Hierarchia wielopoziomowa

Struktura przydatna w bardziej złożonych programach, gdzie można wyodrębnić większe bloki, mające 

swoją specyfi kę.

 Struktura, w której wzrasta znaczenie głównego szefa, koordynującego równoległe działania.

Władza scentralizowana.

 Duże znaczenie właściwego obiegu informacji; niemożliwa jest sytuacja, w której wszyscy są informowani 

o wszystkim; z drugiej strony, działając w podgrupach, bardzo łatwo zapomnieć o głównym celu.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»
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 W takiej strukturze identyfi kacja z członkami własnego zespołu następuje na poziomie podzespołów 

realizujących podzadania.

 Taka struktura najczęściej wymaga opisanych procedur postępowania.

 Przepływ informacji najczęściej z przewagą góra – dół.

Wyznaczanie własnych granic w zespole 

Można zapytać, gdzie jednostka powinna postawić granice, na ile należy się wtopić w zespół, na ile zacho-

wać niezależność. Stawianie granic zawsze należy do członków zespołu. To oni powinni zdefi niować swoje 

granice i postawić bariery dla innych członków zespołu. To ich decyzja, na ile chcą się podporządkować 

grupie, a na ile zachować niezależność.

Przydatna w tym zakresie jest asertywność. Ta mylona często z agresją postawa oznacza deklarację: 

„to jest moja granica – proszę, abyś ją respektował, szanuję prawo do określenia przez ciebie swojej gra-

nicy i jestem gotów ją respektować”. Postawa asertywna wynika z głębokiej świadomości swoich potrzeb 

przy równoczesnej świadomości często odmiennych potrzeb innych osób i gotowości ich poszanowa-

nia. Asertywny członek zespołu to ktoś, kto ma adekwatną samoocenę, komunikuje się w sposób pro-

sty i przejrzysty, nie manipuluje, wyraża swoje potrzeby, jednocześnie nie daje się manipulować innym. 

Można powiedzieć, że typ asertywny wysyła do otoczenia komunikat:

Czym zatem się różni od zachowania agresywnego? Agresja to egzekwowanie swoich praw przy równo-

czesnym kwestionowaniu praw innych. Osoba agresywna wysyła następujący komunikat:

Można również spotkać w zespołach osoby manipulujące lub osoby bierne.

Osoba manipulująca wysyła sygnał:

Osoba bierna to taka, która mówi:

Dążąc do zachowania tożsamości w zespole, równocześnie szanując inne osoby, człowiek powinien jasno 

komunikować swoje myśli, odczucia, emocje i respektować takie same prawa u innych.

»

»

»

Ja jestem w porządku, ty także.

Ja jestem w porządku, ale ty nie jesteś.

Ja nie jestem w porządku, ale ty też nie jesteś.

Ty jesteś w porządku, ale ja nie jestem.
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Asertywnie przekazana wiadomość powinna się 

składać z pięciu kroków:

 Bezstronny, oparty na faktach, niezinter-

pretowany opis zachowania

Podczas poprzedniego spotkania zespołu usta-

liliśmy sposób podejmowania decyzji większo-

ścią głosów. Wszyscy obecni, w tym ty, zgodzili 

się. W tej chwili proponujesz dyskusję na ten 

sam temat.

Subiektywna interpretacja zachowania

Mam wrażenie, że nasza poprzednia umowa 

jest dla ciebie niesatysfakcjonująca.

Odczucia

Czuję irytację, gdy kilka razy wracamy do 

tego samego tematu.

Opis konsekwencji zachowania

Kiedy tak postępujesz, zakłóca to pracę 

naszego zespołu.

Apel

Bardzo cię proszę, abyś trzymał się raz ustalonych reguł.

Podejście asertywne zwiększa szanse na dobre funkcjonowanie w zespole, pozwala też członkom grupy 

wzajemnie się szanować. Asertywne zachowanie to komunikowanie własnych potrzeb wprost, a nie wysy-

łanie sygnałów w nadziei, że zostaną prawidłowo rozszyfrowane i członkowie zespołu domyślą się, czego 

dotyczył komunikat.

Brak bezpośredniej komunikacji prowadzi do nagro-

madzenia się urazów między członkami zespołu. 

Często „eksplozja” pretensji następuje w chwilach 

zwiększonego napięcia (końcowy termin realizacji 

zadania) i jest związana z zachowaniem agresyw-

nym. W celu uniknięcia takiej sytuacji należy się 

komunikować w sposób asertywny i respektować 

prawo innych członków zespołu do komunikowa-

nia potrzeb, opinii i odczuć.

Słownik pojęć:

Synergia grupowa – zjawisko wyzwalania dodatkowej energii i kreatywności w pracy zespołu, dzięki 

czemu wynik zespołu jest lepszy niż suma wyników jego członków, gdyby pracowali osobno

»

»

»

»

»

Biblioteka Angelica w Rzymie (Włochy)

Źródło: Curious Expedition, Librophiliac Love Letter: 

A Compendium of Beautiful Libraries, September 6th, 2007: 

http:www.curiousexpeditions.org/Library

Czy wiesz?

 Co to jest grupa?

Jakie są wady i zalety pracy w zespole?

Jakie są zasady twórczego podejścia do konfl iktu?

Co wpływa na spójność grupy?

Co oznacza asertywność?

Jakie są fazy powstawania zespołu?

Jakie są etapy podejmowania decyzji?

Jaką strukturę może przyjąć zespół?

»

»

»

»

»

»

»

»
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Właściwe zaplanowanie przedsięwzięcia jest niezwykle istotne i zwiększa 

prawdopodobieństwo jego powodzenia, jednak nie daje gwarancji 

sukcesu. Niezbędna jest bieżąca ocena, pozwalająca stwierdzić, czy 

wszystko przebiega prawidłowo, a założone cele zostaną osiągnięte. 

Służą temu monitoring i ewaluacja, opisane poniżej.

 pojęcia monitoring i ewaluacja,

zastosowania monitoringu i ewaluacji,

zasady planowania, etapy monitoringu i ewaluacji.

»

»

»

14 Monitoring i ewaluacja

W tym rozdziale poznasz:

Monitoring i ewaluacja

Ostatnio w każdej organizacji dużo uwagi poświęca się ewaluacji i monitoringowi. Nie każdy jednak wie, 

czym są, do czego służą i w jaki sposób je wykorzystać.

Monitoring jest ciągłym procesem zbierania i analizowania informacji dotyczących postępu rzeczowego 

i fi nansowego projektu, zadania czy działania. Ewaluacja jest określeniem wartości danego zjawiska, 

oceną całego przedsięwzięcia na podstawie odpowiednich kryteriów. Mówi o tym, ile działanie jest warte, 

jakie są jego ograniczenia, co trzeba zmienić70. Ewaluacja ma służyć nie uzasadnieniu danego przedsię-

wzięcia, ale poprawie istniejącego stanu przez wydobycie jego pozytywnych elementów oraz diagnozowa-

niu obszarów wymagających usprawnień i poprawy. Podstawowym celem ewaluacji jest stałe podnoszenie 

jakości i spójności działań. Służy ona lepszemu planowaniu kolejnych działań i projektów.1

70   K. Sekutowicz, Monitorowanie i ewaluacja, w: Ewaluacja funduszy strukturalnych, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej, 
Warszawa 2004.

Schemat 12. Monitoring i ewaluacja

Źródło: K. Sekutowicz, „Monitorowanie i ewaluacja”, Ewaluacja funduszy strukturalnych, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki Społecznej, 

Warszawa 2004.

Jak tam dojść?

Jak sprawdzić, czy doszliśmy tam, dokąd chcieliśmy?

Monitoring i ewaluacja

Problem, potrzeba

Gdzie jesteśmy?

Cele, efekty

Dokąd zmierzamy?

Strategie, metody, zadania, zasoby (pieniądze, 

ludzie, czas itp.)
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Możliwe funkcje ewaluacji w bibliotece:

 Planowanie rozwoju biblioteki i rozwoju zawodowego bibliotekarzy poprzez zebranie informacji od pod-

miotów zainteresowanych rozwojem biblioteki (klientów, bibliotekarzy, władz lokalnych, partnerów 

biblioteki) w celu uwzględnienia ich opinii w podejmowaniu decyzji. 

 Ocena działalności biblioteki i prac poszczególnych bibliotekarzy poprzez analizę osiągniętych wyni-

ków i ocenę pracy. Dzięki ewaluacji można uświadomić sobie i innym osiągnięte rezultaty, sukcesy 

i porażki.

 Rozpoznanie oraz zbadanie potrzeb i problemów związanych z jakością pracy biblioteki i bibliotekarzy. 

Ewaluacja daje możliwość poznania luk i niedociągnięć w pracy biblioteki i bibliotekarzy oraz wspiera 

proces decyzyjny, który ma na celu ich likwidację. 

Monitoringowi i ewaluacji można poddać wszystko, dlatego oba narzędzia mogą mieć zastosowanie 

zarówno w bibliotece, jak i w każdej innej organizacji.

Monitorować można własną pracę, rozmaite dzia-

łania, projekty i programy. Dzięki temu można 

m.in. uzyskać odpowiedź na pytanie, czy zaplano-

wane działania w bibliotece są realizowane zgodnie 

z harmonogramem. Informacje uzyskane podczas 

monitoringu pozwolą ocenić postępy pracy, szybko 

reagować w sytuacjach kryzysowych oraz będą 

stanowić podstawę do prowadzenia ewaluacji. 

W odróżnieniu od monitoringu ewaluacja zazwy-

czaj jest dokonywana sporadycznie, gdy jest 

to konieczne – gdy chce się ocenić zaplanowane 

działania przed rozpoczęciem pracy lub ocenić jej 

skutki. Poddać ewaluacji można zarówno pojedyncze 

działanie, np. wprowadzenie zmian organizacyjnych 

w bibliotece, jak i duże projekty i programy. 

Przykład: Pracownicy biblioteki przygotowali projekt „Biblioteka dla młodzieży”, który będzie fi nansowany 

ze środków gminy. Zakłada on przeprowadzenie cyklu spotkań z muzykami hiphopowymi i ma zachęcić mło-

dzież do samodzielnej twórczości artystycznej. Monitoring będzie polegał na sprawdzeniu, czy spotkania się 

odbyły, ile trwały, ile było osób, czy warunki organizacyjne były odpowiednie, a także czy uczestnicy spotkania 

byli zadowoleni z jego przebiegu. Ewaluacja to zbadanie, czy cel projektu – zachęcenie młodzieży do samodzielnej 

twórczości artystycznej – został osiągnięty: czy powstały nowe inicjatywy artystyczne wśród młodzieży, 

czy w większym stopniu włącza się ona w takie przedsięwzięcia lub jest bardziej kreatywna. Planując monito-

ring, należy się zastanowić nad podstawowymi kwestiami: jakie są jego cele, kim są jego odbiorcy, jakie infor-

macje chce się uzyskać, w jaki sposób system monitoringu będzie powiązany z procesem decyzyjnym, kiedy 

monitoring będzie przeprowadzany i za pomocą jakich narzędzi (najczęściej stosowane narzędzia moni-

torowania to budżet i harmonogram, a narzędzia zbierania danych: zestandaryzowane kwestionariusze, 

karty pracy, listy obecności, zestawienia wydanych świadectw i dyplomów, ankiety, arkusze kalkulacyjne). 

Należy dokładnie zaprojektować proces monitoringu, w tym koszty i harmonogram. Pozwoli to uniknąć 

niepotrzebnych prac i natłoku zbędnych informacji.

»

»

»

Biblioteka Medyceuszów we Florencji

 Biblioteka Watykańska założona przez papieża 

Mikołaja V

 Biblioteka Macieja Korwina w Budzie, licząca 

podobno 50 tys. woluminów

 Zbiory wybitnych francuskich mężów stanu: 

kardynałów Armanda Jeana Richelieu i Giulia 

Raimonda Mazzariniego oraz Jeana Baptiste’a 

»

»

»

»

Najsłynniejsze i najbogatsze biblioteki 

czasów nowożytnych
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Ewaluacja ma sens tylko wtedy, gdy można przypuszczać, że ktoś zapozna się z jej wynikami i posłuży się 

nimi przy podejmowaniu konkretnych decyzji, np. bibliotekarz, kierownictwo biblioteki, samorząd lokalny itd. 

Dlatego tak ważne jest przed rozpoczęciem jakichkolwiek prac nad ewaluacją zidentyfi kowanie jej potencjalnego 

odbiorcy (odbiorców). Zaplanowanie ewaluacji wymaga rozważenia następujących kwestii: celu ewalu-

acji, czasu, który będzie potrzebny na jej wykonanie, dostępnych środków i wymagań dotyczących osoby 

lub organizacji, która będzie ją przeprowadzać (ewaluator). Ewaluatorem może być każdy – jeżeli to jest 

mniejsze przedsięwzięcie, może nim być pracownik biblioteki, należy jednak pamiętać, że jest to proces 

czasochłonny. Efektem ewaluacji powinien być raport zawierający omówienie wyników (w formie grafi cznej, 

opisu, tablic statystycznych) i wypływające z nich wnioski dotyczące ewentualnych zmian. 

Planowanie ewaluacji

Na etapie planowania ewaluacji trzeba określić i dopracować następujące elementy: temat ewaluacji, pyta-

nia, kryteria oceny, standardy, szczegółowy zakres badania, dobór próby, metody i zasoby. Na początku 

odpowiadamy na pytania o cel ewaluacji, jej odbiorców oraz określamy jej przedmiot, czyli co zostanie 

poddane badaniu. Na przykład celem ewaluacji projektu „Biblioteka dla młodzieży” może być odpowiedź 

na pytanie: „W jakim stopniu zostały osiągnięte założone cele i efekty projektu?”. Następnie ustalamy 

pytania ewaluacyjne – zasadnicze kwestie, na które będziemy poszukiwać odpowiedzi, np. czy przy użyciu 

tych samych zasobów można było osiągnąć lepsze wyniki, oraz kryteria ewaluacyjne. Powinny być zestan-

daryzowane, jasno, precyzyjnie sformułowane i bezpośrednio związane z pytaniami ewaluacyjnymi. 

Podstawowe kryteria ewaluacji:

trafność – dopasowanie treści i formy projektu do oczekiwań i możliwości uczestników,

 efektywność – stosunek użytych zasobów do osiągniętych celów, np. koszt przeprowadzenia spotka-

nia w stosunku do zakładanej zmiany zachowań młodzieży,

 skuteczność – stopień realizacji założonych celów, np. liczba młodych osób, które uczestniczyły w spo-

tkaniach i zaczęły korzystać z usług biblioteki,

 użyteczność – zastosowanie nabytej wiedzy i umiejętności w praktyce, np. nowe usługi oferowane 

w bibliotece dla młodzieży,

 trwałość – rozumiana jako odpowiedź na pytanie, czy wprowadzone poprzez realizację projektu zmiany 

w bibliotece będą trwałe.

Warto pamiętać, że są to kryteria standardowe, na potrzeby własnej ewaluacji możemy stwo-

rzyć nowe, dodatkowe wyznaczniki.

Ewaluacja powinna uwzględniać kontekst lokalny, zasady funkcjonowania określonej biblioteki – nie może 

być oderwana od rzeczywistości, w której funkcjonuje biblioteka. 

Planując ewaluację, musimy się zapoznać ze standa-rdami obowiązującymi w środowisku lokalnym 

lub w bibliotece, np. standardami obsługi klienta w placówce. Powinny one stanowić punkt odniesienia. 

Należy również się zastanowić, co przeanalizować, by uzyskać odpowiedzi na pytania ewaluacyjne. Na przy-

kład jeżeli chcemy ocenić skuteczność projektu „Biblioteka dla młodzieży” lub działań promocyjnych całej 

biblioteki, warto wziąć pod uwagę formę promocji, kanały dystrybucji, treść materiałów promocyjnych, 

grafi kę itd. Warto odpowiedzieć sobie na pytanie, kto mógłby udzielić najpełniejszej informacji, by następ-

nie stworzyć próbę badawczą – zdecydować, kto będzie informatorem (kto zostanie przebadany). Decyzje 

należy podejmować realistycznie, biorąc pod uwagę czas i koszty.

»

»

»

»

»

Uwaga!

Pytania ewaluacyjne nie są pytaniami zawartymi w wywiadzie lub arkuszu ewaluacyjnym. Muszą 

być związane z celem ewaluacji i bezpośrednio się przekładać na poszczególne kryteria oceny. 
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W planowaniu ewaluacji ważny jest dobór metod gromadzenia i analizowania danych. Muszą zostać dobrane 

adekwatnie do problemów badawczych i dostarczać odpowiedzi na postawione pytania ewaluacyjne. 

Planując ewaluację, należy przeanalizować zasoby potrzebne do przeprowadzenia badania: ile czasu 

ma trwać ewaluacja?, na kiedy są potrzebne wyniki?, kogo należy zaangażować w proces ewaluacji?, 

kto wejdzie w skład zespołu?, jakie będą zadania i funkcje poszczególnych członków zespołu?, jakie będą 

czasowe i fi nansowe koszty przedsięwzięcia?

Planowanie ewaluacji kończy się określeniem, w jakiej formie, kiedy i komu zostaną przedstawione jej 

wyniki. Musi powstać projekt ewaluacji, który będzie stanowił swego rodzaju instrukcję postępowania 

i określał kolejne kroki badania. 

Należy pamiętać, że przygotowanie projektu i planu ewaluacji jest warunkiem sprawnego i profesjonal-

nego jej przeprowadzenia.

Monitoring w bibliotece

Kierownictwo bibliotek powinno zacząć do nich wprowadzać mechanizmy i narzędzia pozwalające na ocenę 

pracy instytucji i jej pracowników oraz wspomagające realizację projektów. Takim narzędziem niewątpliwie 

jest monitoring.

Rozróżnia się dwa podejścia metodologiczne do zbierania danych:

Jakościowe:

Odpowiada na pytania: „co?”, „jak?”, „dlaczego?”;

Liczba badanych: 20-50 osób;

Narzędzia: wywiad indywidualny, zogniskowany, wywiad grupowy, panel ekspertów.

»

»

»

Ilościowe:

Odpowiada na pytania: „ile?”;

Liczba badanych: 100-1000 osób;

Narzędzia: wywiad kwestionariuszowy, różnego rodzaju ankiety.

»

»

»

Można również zbierać dane za pomocą analizy danych zastanych oraz za pomocą obserwacji.

Nie można wskazać jednego najlepszego narzędzia do przeprowadzenia badania ewaluacyjnego. 

Ich dobór zależy od tego, jakie mamy fundusze i od celu ewaluacji. W przypadku małej miejscowości 

i małej liczby osób objętych projektem warto sięgnąć po wywiad pogłębiony lub ankietę prowadzoną 

przez ankietera.

Metody oceny danych: W przypadku danych ilościowych analiza opiera się na metodach statystycznych, 

co wymaga wiedzy specjalistycznej. W przypadku danych jakościowych analiza jest dosyć subiektywna 

i opiera się głównie na interpretacji wypowiedzi badanych.

Inne metody analizy: 

 Analiza kosztów i korzyści – przeliczenie korzyści i kosztów społeczno-ekonomicznych na wartości 

pieniężne (Czy korzyści przewyższają nakłady?);

Analiza efektywności – wykazanie kosztu fi nansowego osiągnięcia jednostki rezultatu;

Analiza SWOT;

Benchmarking (porównywanie podobnych projektów) i inne.

»

»

»

»
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Można go przeprowadzić następująco:

 Kierownictwo biblioteki w określonych odstępach czasowych, np. raz na kwartał, sprawdza, czy dzia-

łania wymienione i określone w statucie lub w planie działania biblioteki są wykonywane;

 Raz na miesiąc lub rzadziej wyznaczona osoba zbiera informacje od pracowników biblioteki na temat 

wykonywanych czynności, zadań oraz związanych z tym sukcesów i porażek, a następnie opracowuje 

propozycje działań korygujących i naprawczych, jeżeli zaistnieje taka potrzeba.

Monitoringiem można również objąć drobniejsze działania, np. zadania powierzone tylko jednej osobie. 

Oczywiście monitoring powinien być, tak samo jak ewaluacja, odpowiednio zaplanowany, zatem jeszcze 

na etapie planowania powinny zostać określone cele i korzyści, zdefi niowani wszyscy możliwi odbiorcy jego 

wyników i wniosków oraz zaprojektowany cały jego przebieg. Monitoring w bibliotece powinien być ści-

śle powiązany z procesem decyzyjnym, a wyniki powinny być jawne i dostępne dla wszystkich pracowni-

ków biblioteki.

Wskaźniki a monitoring i ewaluacja

System monitoringu i ewaluacji należy budować wokół celów przedsięwzięcia. Do każdego celu 

musi być przypisany przynajmniej jeden wskaźnik. Wskaźnik (miernik) to stan rzeczy, który można zaob-

serwować i na podstawie którego można powiedzieć, czy wystąpiło dane zjawisko. Wskaźników nie należy się 

obawiać, trzeba je tylko dobrać w taki sposób, żeby były jasno zdefi niowane i dające się zmierzyć (najlepiej 

w postaci liczbowej). Wskaźniki należy opracować na etapie planowania.

Wskaźnik zasobów – ile i jakie zasoby trzeba zainwestować, żeby przeprowadzić działanie, np. ile osób 

jest potrzebnych do realizacji projektu „Biblioteka dla młodzieży” (monitoring).

Wskaźnik produktu – co i w jakiej ilości zaistnieje dzięki wykorzystaniu wskazanych zasobów, np. liczba 

osób młodych, które będą uczestniczyć w warsztatach, lub liczba broszur informacyjnych (monitoring)

Wskaźnik rezultatu – jak projekt zmienił sytuację odbiorców (uczestników, benefi cjentów), np. wiedza 

zdobyta podczas spotkań (monitoring, ewaluacja).

Wskaźnik wpływu – czy rezultaty projektu mają charakter trwały, czy oddziałują także na osoby i insty-

tucje, które nie brały udziału w programie (ewaluacja).

Na potrzeby monitoringu działalności biblioteki można stworzyć własny system wskaźników np. oceniający 

jakość obsługi klienta. Wskaźniki powinny być dobrane z uwzględnieniem możliwości i potrzeb danej biblio-

teki. Takimi wskaźnikami mogą być:

wydatki na zakup książek (zbiorów),

liczba wypożyczeń przypadająca na jednego klienta biblioteki,

liczba wypożyczeń przypadająca na jednego pracownika biblioteki,

miesięczna liczba wypożyczeń,

uśredniona liczba osób odwiedzających bibliotekę miesięcznie, dziennie itd.,

średni czas dostarczenia materiałów bibliotecznych (wypożyczenia) itp. 

Tego typu wskaźniki dają możliwość porównania placówki z innymi, podobnymi bibliotekami, co umożliwia 

np. ocenę efektywności działań bibliotecznych. 

»

»

»

»

»

»

»

»

Zastanów się

 Do jakich celów możesz wykorzystać monitoring i ewaluację w swojej bibliotece?

Czy te narzędzia będą ci przydatne? 

»

»
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Etapy monitoringu i ewaluacji

Odpowiednie przygotowanie pozwoli na szybkie i skuteczne przeprowadzenie zarówno monitoringu, jak 

i ewaluacji, których poszczególne etapy można przedstawić w następujący sposób:

Warto pamiętać, że zarówno monitoring, jak 

i ewaluacja nie są kontrolą mimo pewnych 

podobieństw. Obie techniki nie prowadzą do  

nałożenia kar za nieprawidłowości, lecz pozwa-

lają zapobiec problemom, umożliwiają sprawne 

i skuteczne zarządzanie, wspierają proces decy-

zyjny oraz zdobywanie wiedzy. Należy je sto-

sować nie tylko wtedy, kiedy są wymogiem 

do uzyskania dofi nansowania, lecz także w każdej sytuacji, gdy chce się ocenić własną pracę lub 

gdy występują jakieś problemy.

Polecane strony internetowe:

http://www.pte.org.pl – Polskie Towarzystwo Ewaluacyjne  

http://www.mrr.gov.pl – Ministerstwo Rozwoju Regionalnego

http://www.parp.gov.pl/index/index/109 – Polska Agencja Rozwoju Przedsiębiorczości

http://www.ewaluacja.org.pl/ – Pozarządowa Agencja Ewaluacji i Rozwoju 

http://www.funduszestrukturalne.gov.pl – Fundusze strukturalne 

»

»

»

»

»

Schemat 13. Etapy monitoringu i ewaluacji (różnice i podobieństwa)

Źródło: Opracowanie własne

Planowanie

Projektowanie

Zbieranie danych i informacji

Analiza danych

Raportowanie i wyciąganie wniosków

2. Podejmowanie 

decyzji o potrzebie 

działań

Identyfi kacja 

problemów 

i nieprawidłowości 

oraz ich analiza

WPROWADZENIE 

KOREKT 

DO PLANÓW 

REALIZACJI

Działania zapobiegawcze

Przykład: Firma szkoleniowa nie będzie w stanie przeprowadzić wszyst-

kich warsztatów z młodzieżą zaplanowanych w bibliotece. Działanie g Kie-

rownictwo biblioteki przekazuje realizację tych usług innej fi rmie lub prosi 

o pomoc wolontariuszy.

Działania korygujące

Przykład: W bibliotece nastąpiło opóźnienie realizacji zadania „X”. Działanie 

g Kierownictwo wprowadza nowy podział zadań i obowiązków, które pozwolą 

nadrobić opóźnienia.

Działania niwelujące skutki wydarzeń, których nie da się skorygować

Przykład: W zaproszeniach do udziału w warsztatach została podana 

błędna godzina, ale zaproszenia już zostały wysłane. Działanie g Wydruk 

i wysłanie ponownych zaproszeń z poprawną godziną i przeprosinami.

ETAPY 

POPULARYZACJA

NABYWANIE WIEDZY 

I UMIEJĘTNOŚCI, 

WSKAZYWANIE 

DOBRYCH PRAKTYK,

ETAPY 

MONITORINGU

1. BRAK DZIAŁAŃ

Planowanie 

i realizacja działań 

naprawczych

Czy wiesz?

Co to jest monitoring i ewaluacja?

Jak wygląda proces planowania ewaluacji?

Jakie są etapy monitoringu i ewaluacji?

Jakie są rodzaje działań naprawczych?

Jakie są rodzaje wskaźników?

»

»

»

»

»
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Funkcjonowanie biblioteki ma sens jedynie wtedy, gdy ma ona 

użytkowników. Ich zdobycie i utrzymanie jest możliwe w sytu-

acji, kiedy biblioteka zna ich potrzeby i oczekiwania i dostosowuje 

do nich swoją ofertę. Zaspokojenie potrzeb czytelników wpływa na ich 

satysfakcję. Rozdział prezentuje przyczyny, dla których warto badać 

poziom zadowolenia użytkowników, i korzyści z tego płynące.

 czynniki wpływające na satysfakcję użytkownika bibliotek,

powody przeprowadzania badań satysfakcji użytkownika,

 związek między badaniami satysfakcji użytkowników a budo-

waniem strategii działania biblioteki,

metodę PSD (planowania skutecznych działań).

»

»

»

»

15 Badanie satysfakcji klientów, 
zasady wdrażania działań korygujących

W tym rozdziale poznasz:

Badanie satysfakcji klientów

Miernikiem jakości funkcjonowania każdej biblioteki jest stopień satysfakcji użytkowników ze świadczo-

nych usług, zgromadzonych zasobów oraz sposobów i form obsługi71.

Wysoki poziom satysfakcji użytkownika jest więc wskaźnikiem mówiącym o wysokiej jakości produktu 

(świadczone usługi, zgromadzone zasoby i obsługa), który dostarcza biblioteka. Z kolei wysoka jakość usług 

bezpośrednio wpływa na konkurencyjność i pozycję biblioteki na lokalnym rynku dostawców usług informa-

cyjnych, liczbę użytkowników biblioteki, wiedzę i umiejętności mieszkańców gminy oraz ich zaangażowanie 

w życie informacyjne, edukacyjne, polityczne i kulturalne społeczności lokalnej. Dlatego umiejętność 

przeprowadzania badań satysfakcji użytkowników, tworzenia narzędzi badawczych, a następnie analizy 

wniosków i wdrażania odpowiednich zmian może się okazać kluczowa dla rozwoju bibliotek.

Badania satysfakcji klientów biblioteki należy przeprowadzać po to, by:

1. zrozumieć oczekiwania i wymagania klientów (użytkowników),

2. określić, w jakim stopniu są one zaspokajane,

3. kształtować usługi na podstawie uzyskanych informacji,

4. wspierać proces decyzyjny,

5. ustalić hierarchię celów i wartości,

6. wprowadzać działania naprawcze i korygujące tam, gdzie są one niezbędne.

Badanie satysfakcji warto rozpocząć od rozpoznania czynników, które na nią wpływają. Przede wszyst-

kim należy ustalić, co jest ważne dla użytkowników, na jakie cechy oferowanego im produktu lub usługi 

zwracają szczególną uwagę, które właściwości są mniej ważne, a które bardziej. Trzeba wziąć pod uwagę 

zarówno opinie użytkowników, jak i ekspertów (np. spostrzeżenia pracowników biblioteki).

Następnym krokiem jest ocena zidentyfi kowanych czynników na skali, np. pięciopunktowej. Należy stworzyć 

kwestionariusz, który będzie wypełniany przez użytkowników. 

71   I. Kamasz, Jakość w bibliotece. Współczesna filozofia jakości i mierzenie jakości pracy, w: „Warsztaty Bibliotekarskie”, nr 1/2005, czasopismo 
elektroniczne, Piotrków Trybunalski 2005, http://www.pedagogiczna.edu.pl/warsztat/2005/1/050101.htm

Zastanów się

 Jakie czynniki mogą wpływać na zadowolenie osób odwiedzających twoją bibliotekę?»
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W badaniu istotny jest sam proces badawczy, a przede wszystkim konstrukcja narzędzi badawczych.

Jak Pan/Pani ocenia:
Jak według Pana/Pani 

powinna wyglądać usługa?
Jak w rzeczywistości 

wygląda usługa?

1. lokalizację 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

2. wygląd budynku 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

3. wystrój wnętrza 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

4. godziny otwarcia 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

5. wygląd personelu 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

6. czas realizacji usługi 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

7.  stopień spełnienia stawianych przez 

Pana/ią oczekiwań
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

8. umiejętności pracowników 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

9. wyposażenie w niezbędny sprzęt 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

10. promocję 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

11.  profesjonalizm pracowników 

placówki
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

12.  stopień uprzejmości pracownika 

w stosunku do klienta 
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

13.  stosunek pracownika do klienta pod 

względem cierpliwości
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

14. zapał, zaangażowanie pracownika 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

15. wiedzę pracownika 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

16.  zdolność zrpzumienia Pana/i potrzeb 

przez pracownika
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

17. chęć pracownika do udzielenia 

   Panu/i pomocy
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

18.  podejście pracowników 

do czytelnika
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

19.  sposób przekazywania informacji 

przez pracownika
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

20.  przystępność/łatwość nawiązywania 

kontaktu z pracownikiem
1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Tabela 21. Przykład ankiety do badania satysfakcji użytkowników biblioteki (metoda 

servqual) 

Proszę zaznaczyć odpowiedź, stosując skalę pięciostopniową, gdzie 1 oznacza ocenę 

niekorzystną, natomiast 5 ocenę bardzo dobrą.
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Dobrze zaprojektowane badanie satysfakcji da odpowiedź na pytanie: Czy nasi użytkownicy są zado-

woleni? Jest to bardzo istotne, bo klient zadowolony opowiada o swoim zadowoleniu przeciętnie trzem 

innym osobom, a rozczarowany mówi o swoim rozczarowaniu aż dziesięciu.

Badania satysfakcji użytkowników biblioteki mogą nieść dodatkowe korzyści – mogą się przy-

czynić do wzrostu zaufania do biblioteki oraz stanowić promocję dla biblioteki w środowisku lokalnym 

i szerszym.

1.  Wyniki badania satysfakcji można wykorzystać do analizy strategicznej [patrz: rozdział II Analiza SWOT 

jako narzędzie do oceny stanu biblioteki i potencjału rozwojowego].

2.  Wyniki badania pozwalają na identyfi kację najważniejszych cech oferowanych usług bibliotecznych 

oraz wskazanie najważniejszych aspektów, na które zwracają uwagę użytkownicy biblioteki.

3. Badania mogą pomóc w identyfi kacji problemów, kierunków usprawnień i doskonalenia.

4. Wyniki badania mogą się przyczynić do zwiększenia motywacji pracowników biblioteki.

Wprowadzanie działań korygujących i naprawczych

Badania satysfakcji są ważnym narzędziem poznawania opinii i potrzeb klientów oraz dostarczania 

informacji niezbędnych do procesu decyzyjnego. Pozwalają uzyskać informacje szybko – w zależności 

od zastosowanej metody – przy względnie niskich kosztach i niewielkim wysiłku72. Ich wyniki są odzwier-

ciedleniem jakości oferowanych usług i prowadzą do podjęcia lub niepodejmowania działań korygujących 

i naprawczych.

Przykładem przydatnego narzędzia do wdrażania działań korygujących jest metoda PSD (planowania 

skutecznych działań). Po opracowaniu wyników badań satysfakcji klientów warto zadać w zespole nastę-

pujące pytania:

Co zrobiliśmy dobrze? Co się udało?

Co się nie udało, co zrobiliśmy źle? Jakie były tego przyczyny?

 Co zrobimy następnym razem? Które działania powtórzymy bez korekty? Gdzie i jakie wprowadzimy 

korekty? Z których działań zrezygnujemy?

Metoda PSD pozwala spojrzeć na realizację całościowo. Analizę należy przeprowadzić metodą warszta-

tową, a w pracy powinien wziąć udział cały zespół. Najlepiej do tego celu wykorzystać tablicę papierową 

i pozwolić uczestnikom zapisywać pomysły i poglądy dotyczące sukcesów i porażek projektu. Nie należy 

w żaden sposób ograniczać wypowiedzi, bo może się okazać, że spojrzenie na sukces i porażkę z punktu 

widzenia uczestników będzie bardzo różne.

Jeżeli jest to możliwe, przed spotkaniem uczestnicy powinni otrzymać wyniki badań satysfakcji użytkow-

ników. Jeżeli nie ma takiej możliwości, wyniki powinny być przedstawione na początku spotkania. Opinie 

benefi cjentów członkowie zespołu uzupełnią podczas spotkania o ocenę własną (zespołu realizującego). 

Po wypisaniu wszystkich sukcesów i porażek należy się zastanowić nad ich przyczynami. Ważne jest, aby nie 

szukać osoby, która zawiniła, ale tego, co było faktyczną przyczyną. Ostatnim etapem spotkania powinna 

być grupowa decyzja, co należy robić dalej, co kontynuować, co korygować i jak, czego zaniechać. Warto 

pamiętać, aby akcenty w spotkaniu były położone na to, co się udało – należy od nich zacząć, a w podsu-

mowaniu jeszcze raz przypomnieć sukcesy i podziękować wszystkim członkom zespołu za zaangażowanie.

72   Badanie satysfakcji klientów jako metoda osiągania przewagi konkurencyjnej, White Paper, SPSS Polska, 
http://www.spss.pl/dodatki/download/Badania_satysfakcji_klientow.pdf

»

»

»

Zastanów się

Czy badanie satysfakcji użytkowników może mieć zastosowanie w twojej bibliotece?

Jakich metod badawczych użyjesz do jego przeprowadzenia?

»

»
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W sferze publicznej, jaką jest biblioteka, warto stosować metody rynkowe, czyli wszelkie badania satys-

fakcji użytkowników. Ich wyniki pokazują, na ile udaje się odpowiadać na potrzeby klientów biblioteki, jak 

jest postrzegana. Wnioski mogą posłużyć do podejmowania nowych wyzwań, rozszerzania czy rezygna-

cji z jakiegoś obszaru działalności. Z drugiej jednak strony należy pamiętać, że biblioteka jako jednostka 

organizacyjna samorządu terytorialnego nie może przyjmować wszelkich możliwych rozwiązań. Dodat-

kowo w przypadku korzystania z funduszy zewnętrznych przy realizacji programów należy osiągnąć zade-

klarowane we wniosku rezultaty. Wówczas do 

pełnej oceny działań nie wystarczy badanie 

satysfakcji klientów – dodatkową informację 

dostarcza ewaluacja. Daje ona dodatkową 

perspektywę patrzenia na osiągnięte rezul-

taty i możliwe korekty działań.

Czy wiesz?

 Dlaczego warto przeprowadzić badania satys-

fakcji klientów?

Jakie korzyści płyną z takich badań?

Na czym polega PSD?

»

»

»
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Kariera to swoisty projekt życiowy, którym należy zarządzać przez 

całe życie.

Alan Watts

Elementy takie jak ciągły rozwój oraz szukanie i projektowanie 

kreatywnych rozwiązań wpisują się w wizerunek bibliotekarzy i bibliotek 

XXI wieku. Ich brak może się stać przyczyną sytuacji, w której biblio-

teki będą zmuszone ustąpić miejsca nowocześniejszym i prężniej 

rozwijającym się instytucjom. W głównej mierze to właśnie od biblio-

tekarzy będą zależeć ich przyszłe losy.

wyzwania rozwojowe stające przed bibliotekarzami w XXI wieku,

 techniki pomocne w planowaniu rozwoju zawodowego i diagno-

zowaniu celów rozwojowych,

 metody podnoszenia kwalifi kacji i zdobywania nowych kompe-

tencji.

»

»

»

16
Planowanie rozwoju zawodowego 
bibliotekarza, umiejętność defi niowania 
celów zawodowych

W tym rozdziale poznasz:

Planowanie rozwoju zawodowego bibliotekarza

Szansą stojącą przed współczesnymi bibliotekarzami jest odegranie ważnej roli w procesie budowania spo-

łeczeństwa informacyjnego – roli pośrednika w nauczaniu. Została ona zaprezentowana m.in. w publika-

cjach Iana Mowy73, w których autor szczególną uwagę zwracał na dydaktyczne umiejętności pracownika 

biblioteki, a dokładniej mówiąc, opanowanie przez niego nowych technologii w kształceniu i umiejętności 

stosowania aktywizujących metod w pracy z czytelnikiem. Nowoczesny bibliotekarz musi dysponować 

kwalifi kacjami74 z zakresu:

73   H. Kosętka, Kierunki i formy kształcenia kadry dla szkolnych centrów informacji w AP w Krakowie, Instytut Informacji Naukowej i Biblioteko-
znawstwa, Akademia Pedagogiczna w Krakowie, http://biblioteka.oeiizk.waw.pl/referaty/kosetka.html

74   J. Nowak, Bibliotekarz-profesjonalista? Czy nie koniecznie… [sic!] Szkic historyczno-polemiczny, w: Biuletyn EBIB, nr 1/2008, czasopismo elek-
troniczne, SBP KWE, Warszawa 2008, http://www.ebib.info/2008/92/a.php?nowak 

Schemat 14. Obszary najważniejszych kompetencji bibliotekarza

Bibliotekoznawstwo – znajomość sposobów pozyskiwania, przechowywania i udostępniania zbiorów, 

literatury polskiej i światowej, elementów naukoznawstwa i klasyfi kacji nauk, elementów kulturoznawstwa, 

prawa autorskiego i bibliotecznego, literatury zawodowej – także historycznej:

Metod badania czytelnictwa Pedagogiki medialnej Podstaw psychologii

Metod prowadzenia badań
Marketingu i zarządznia 

projektami
Etyki zawodowej

Technologii informacyjnych 

i komunikacyjnych
Pracy zespołowej Języków obcych
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Dobry bibliotekarz to nie tylko specjalista od informacji, ekspert od samokształcenia, menedżer informacji, 

lecz także profesjonalista znający komputerowe systemy biblioteczne, umiejący wyszukiwać materiały 

źródłowe w elektronicznych i drukowanych zasobach informacyjnych, znający standardy światowego 

bibliotekarstwa75. 

Sprostanie oczekiwaniom zawodowym wymaga przede wszystkim umiejętności nieustannego planowania 

własnego rozwoju i wyznaczania celów zawodowych.

Kształcenie jest procesem ciągłym.

Planowanie rozwoju to wyznaczanie celów zawodowych i konstruowanie planu ich realizacji z uwzględ-

nieniem aktualnych szans i ograniczeń. Pierwsze kryterium przy ustalaniu celów zawodowych to formalne 

i pozaformalne wymagania (oczekiwania) dotyczące danego stanowiska: – Jakie wymagania muszę 

spełnić, by skutecznie sprawować stanowisko? Jakie kwalifi kacje powinienem posiadać? Jakie zmiany są 

planowane i czego (jakich umiejętności, wiedzy) będzie ode mnie wymagać przyszła sytuacja? Drugie 

kryterium to indywidualne potrzeby, pragnienia, wizje oraz oczekiwania: – W czym chciałbym się 

specjalizować? Co mnie interesuje? O czym marzę? Cele z pierwszej kategorii uzyskują pierwszeństwo, 

jednak o tych drugich nigdy nie należy zapominać. Najlepiej, gdy obie kategorie są zbieżne.

Technika GROW

Przy ustalaniu celów i zadań może się okazać pomocna technika GROW76, przekształcona w taki sposób, 

by możliwe było jej samodzielne stosowanie77. Chociaż technika jest czasochłonna, osiągane rezultaty 

są warte tej inwestycji. Na jej nazwę (oznaczającą w wolnym tłumaczeniu rozwój) składają się pierw-

sze litery słów kluczy i kolejno są to: generalny cel, rzeczywistość, opcje i wola. Znając obecną sytuację 

zawodową, stawiane wymagania oraz własne ambicje, należy rozpocząć od określenia nadrzędnego celu 

i kontynuować proces zgodnie ze wskazaniami w poniższej tabeli.

75   H. Kosętka, Kierunki i formy kształcenia kadry dla szkolnych centrów informacji w AP w Krakowie, Instytut Informacji Naukowej i Biblioteko-
znawstwa, Akademia Pedagogiczna w Krakowie, http://biblioteka.oeiizk.waw.pl/referaty/kosetka.html

76  Technikę GROW stosuje się powszechnie w coachingu.
77   E. Parsloe, M. Wray, Trener i mentor. Udział coachingu i mentoringu w doskonaleniu procesu uczenia się, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2002.

Schemat 15. Kategorie celów

Jakie wymagania obowiązują na obecnie 

zajmowanym stanowisku, a jakie będą 

w związku z planowanymi zmianami?

Jakie są moje indywidualne potrzeby? 

Oczekiwania? Plany? Wizje? 

W czym chcę się specjalizować?

Cel zawodowy
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Wyznaczanie celów w rozwoju zawodowym

Ustalenie celów to dopiero początek satysfakcjonującej pracy. Z punktu widzenia ich realizacji ważne jest, 

by były dobrze opisane (technika SMART – Rozdział X, Przygotowanie do działania). Pogłębionej analizie 

kierunków działań mogą służyć poniższe pytania pomocnicze:

Dlaczego ten cel jest dla mnie ważny?

Kiedy zacząłem o nim myśleć?

Co się zmieni (na plus oraz na minus) w moim życiu, kiedy osiągnę ten cel?

Kto oprócz mnie na tym celu skorzysta?

Kto lub co może mi przeszkodzić?

Kto lub co może mi pomóc?

Dlaczego jeszcze nie osiągnąłem/nie osiągnęłam tego celu?

»

»

»

»

»

»

»

Czego dotyczy? Pytania pomocnicze

G

Cel Generalny – ustal, jak chcesz, by 

wyglądała Twoja sytuacja zawodowa 

w perspektywie 5, 10 lub 15 lat.

Poświęć na te rozważania tyle czasu, 

ile będzie ci na to potrzebne. Gdy już 

stworzysz wizję pożądanej przyszłości, 

postaraj się skonkretyzować cel, posiłkując 

się techniką SMART (patrz rozdział X 

Przygotowanie do działania)

Co chcę osiągnąć?

Gdzie chcę znaleźć się za 5 (10, 15) lat?

J ak chcę, by wyglądała moja sytuacja zawo-

dowa w perspektywie 5 (10, 15) lat?

 Jakie wymagania stawia przede mną ten cel?

Co warunkuje możliwość jego realizacji?

Skąd będę wiedział, że go osiągnąłem?

»

»

»

»

»

»

R

Rzeczywistość – analiza punktu, w którym 

znajdujesz się obecnie, pod kątem szans 

i zagrożeń, mocnych i słabych stron (patrz 

rozdział II Analiza SWOT jako narzędzie do 

oceny stanu biblioteki i potencjału rozwojowego). 

Ty sam najlepiej wiesz, jak sprawy się mają, 

więc upewnij się, że opis, który tworzysz, jest 

realistyczny.

 Jakie słabe strony powstrzymują mnie przed 

osiągnięciem mojego celu i co mogę z tym 

zrobić?

 Jak wykorzystać własne zalety i umiejętności 

do realizacji celu?

 Jakie zagrożenia mogą mi utrudnić zdobycie 

celu i jak ich uniknąć?

 Jakie szanse napotkam na drodze do realizacji 

celu i w jaki sposób mogę je wykorzystać?

»

»

»

»

O

Opcje – skoro wiesz, jak przedstawia się 

punkt wyjściowy, postaraj się zidentyfi kować 

wszystkie możliwe działania, które zaprowadzą 

cię tam, gdzie chcesz dojść. Staraj się nie 

ograniczać ani nie rezygnować z żadnych 

alternatyw, później dokonasz selekcji.

 Jakie działania pozwolą mi osiągnąć mój cel? 

 Jakie warunki i wymagania muszę spełnić, 

by zrealizować cel?

 Czego potrzebuję, by z miejsca, w którym jestem,

przejść tam, gdzie chcę?

Czy istnieją jeszcze inne możliwości?

»

»

»

»

W

Wola – ta część może się okazać 

najtrudniejsza, chodzi bowiem o to, byś 

wszystko poukładał, tworząc ostatecznie 

plan działania, którego realizację możesz 

rozpocząć natychmiast.

Dokąd chcę dojść?

Kiedy i jakie działania chcę podjąć?

Co i kiedy będzie mi potrzebne?

Co zrobię najpierw, co później?

Co zrobię już dziś?

 Co mogę zrobić, by jeszcze bardziej wzmocnić 

moje zaangażowanie w osiąganie celu?

»

»

»

»

»

»

Tabela 22. Technika GROW
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Poniższe wskazówki pomogą ci w wyznaczaniu efektywnych celów:

 Bądź dokładny: stawiaj precyzyjne cele, wyznaczaj terminy. Jeśli to zrobisz, będziesz dokładnie wie-

dział, kiedy masz osiągnąć cel;

 Porządkuj cele od najważniejszych do mniej ważnych. Kiedy masz wyznaczone cele, stwórz ich hierar-

chię. To pomoże ci uniknąć uczucia przytłoczenia nadmiarem zadań i pomoże zwrócić uwagę na naj-

ważniejsze punkty;

Zapisuj cele, to da ci ich jaśniejszy obraz;

 Cele dziel na mniejsze zadania. Jeśli są zbyt obszerne, wówczas mogą ci się wydawać nie do zdobycia. 

Podzielenie ich pozwoli ci łatwiej je osiągnąć;

 Stawiaj przed sobą realistyczne zadania. Ważne jest, aby stawiać sobie cele, które jest się w stanie 

osiągnąć; 

 Doceniaj się. Tak samo jak ważne jest, aby cele nie były zbyt wygórowane, istotne jest, aby poprzecz-

ka nie była zbyt nisko postawiona. Ludzie mają skłonność do zaniżania stawianych sobie wymagań, 

gdy boją się klęski albo gdy są leniwi. Powinieneś stawiać cele adekwatne do możliwości.

Po zdefi niowaniu celów (nadrzędnego i szczegółowych) pora przejść do ustalenia metod ich realizacji, 

w tym wskazania konkretnych działań prowadzących do zdobycia pożądanych kompetencji (Jak chcę 

to osiągnąć? Co muszę zrobić, mieć, wiedzieć, by osiągnąć zamierzony cel?).

Przykładowe metody podnoszenia kwalifi kacji i zdobywania nowych kompetencji:

uczestniczenie w szkoleniach, seminariach, konferencjach, kursach, treningach, warsztatach,

studia doktoranckie, podyplomowe,

coaching/mentoring (korzystanie z pomocy innych osób przy ustaniu celów lub metod działania),

samodzielne trenowanie wybranych umiejętności podczas pracy,

korzystanie z literatury dotyczącej rozwoju wybranych kompetencji,

uczestniczenie w pracach zespołów projektowych,

staże zagraniczne lub praktyki międzywydziałowe,

projekty społeczne realizowane dla zewnętrznych organizacji.

Kolejnym krokiem, po ustaleniu sposobu realizacji wyznaczonych celów, jest opracowanie planu dzia-

łań, który pozwoli określić, co i kiedy pozostaje jeszcze do zrobienia. Podczas realizacji kolejnych celów 

zapewne się zdarzy, że po osiągnięciu jednego z nich powstała pustka zostanie zapełniona następnym celem. 

To znak, że jest się na właściwej drodze. Przykładowy plan może wyglądać następująco:

Rosnące znaczenie dostępności informacji jako czynnika warunkującego decyzje biznesowe, polityczne, 

gospodarcze itd. stawia przed bibliotekarzami nowe szanse – specjalizacje, których przykłady zostaną 

przedstawione poniżej. Trudność w ich przeniesieniu do polskiej rzeczywistości pozostaje w bezpośred-

nim związku z przestarzałym sposobem myślenia o bibliotekarzach i świadczonych przez nich usługach. 

Konieczne jest uprzednie przyjęcie przez bibliotekarzy roli zarządców informacji.

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Lp. Cel

Działania podjęte dla realizacji celu

TERMIN
Zadania do 
wykonania

Formy i sposoby 
realizacji

Tabela 23. Przykładowy plan działań
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Bibliotekarz kliniczny – początki sięgają lat 70. XX w. (USA). Pionierem projektu była Gertrude Lamb, 

która dostrzegła potrzebę dostarczania informacji medycznej lekarzom w ich miejscu pracy. Celem dzia-

łania bibliotekarza klinicznego jest poprawa opieki nad pacjentem poprzez dostarczanie specjalistom 

potrzebnej w danej chwili informacji na temat konkretnego przypadku.

Infobrokerzy, architekci informacji – ich zadaniem jest wyszukiwanie, analiza i opracowanie infor-

macji na zlecenie odbiorców, którymi są urzędy i jednostki działające na rynku komercyjnym (fi rmy). 

Jak wskazuje praktyka, bibliotekarze często traktują świadczenie tego rodzaju usług jako uzupełnienie 

działań prowadzonych w sektorze publicznym78.

Słownik pojęć:

Coaching – jedna z form zdobywania nowych kompetencji, podczas której osoba ucząca się ściśle współ-

pracuje z trenerem (ang. coach). Specyfi ka coachingu polega na tym, że coach nie daje gotowych odpo-

wiedzi ani nie wskazuje drogi, jaką powinien podążać uczący się, lecz jedynie wykorzystuje odpowiednie 

techniki, by umożliwić mu samodzielne dotarcie do poszukiwanych rozwiązań

Mentoring – partnerska relacja między 

mistrzem a uczniem (pracownikiem itp.), 

zorientowana na odkrywanie i rozwijanie 

potencjału ucznia. Opiera się na inspiracji, 

stymulowaniu i przywództwie. Polega głów-

nie na tym, by uczeń dzięki odpowiednim 

zabiegom mistrza poznawał siebie, rozwija-

jąc w ten sposób samoświadomość, i nie lękał 

się iść wybraną przez siebie drogą samorealizacji. Obejmuje on także doradztwo, ewaluację oraz pomoc 

w  programowaniu sukcesu ucznia79

Polecane strony internetowe:

 http://www.doradca-zawodowy.pl – program „Poradnictwo w sieci” Fundacji Realizacji Programów 

Społecznych

http://www.pracuj.pl/kariera.html – część portalu Pracuj.pl poświęcona rozwojowi kariery

http://www.praca.gov.pl/nczpz – projekt Narodowe Centrum Zasobów Poradnictwa Zawodowego 

http://www.cmppp.edu.pl – Centrum Metodyczne Pomocy Psychologiczno-Pedagogicznej

78   J. Nowak, Bibliotekarz-profesjonalista? Czy nie koniecznie… Szkic historyczno-polemiczny, w: Biuletyn EBIB, nr 1/2008, czasopismo elektro-
niczne, SBP KWE, Warszawa 2008, http://www.ebib.info/2008/92/a.php?nowak

79   Wikipedia, wolna encyklopedia, http://pl.wikipedia.org/wiki/Mentoring

»

»

»

»

Czy wiesz?

 Jakie dziedziny wiedzy oprócz bibliotekarstwa są 

potrzebne nowoczesnemu bibliotekarzowi?

Na czym polega technika GROW?

 Jakimi sposobami można podnieść swoje kom-

petencje zawodowe?

»

»

»
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I czas Einsteina zależał od zegara miejskiego.

Stanisław Jerzy Lec

Nie rezygnuj z celu tylko dlatego, że osiągnięcie go wymaga czasu. 

Czas i tak upłynie.

Anonim

Każdy dzień to nieustający napływ informacji, spotkania, zada-

nia do wykonania, realizowane cele, telefony, wizyty, przypadkowe 

wydarzenia, nakładające się na siebie stare i nowe plany, zmęcze-

nie itd. Ważne miesza się z nieważnym, a plany giną pod nawałem 

mniej istotnych spraw. W tym kontekście poradzić sobie oznacza 

odnaleźć siebie, tak by z jednej strony spełniać bieżące wymagania, 

a z drugiej – przybliżać się do realizacji długo- i średnioterminowych 

celów, planów, programów. Jak to zrobić? Odpowiedź na to pytanie 

ułatwi niniejszy rozdział.

 pojęcie zarządzanie czasem,

znaczenie myślenia w kategoriach celów i priorytetów,

zasady defi niowania celów,

techniki służące wyznaczaniu priorytetów.

»

»

»

»

17 Zarządzanie czasem w aspekcie 
realizacji celów

W tym rozdziale poznasz:

Czy wiesz, że masz tyle samo czasu co każda inna osoba? Prezydent, kierownik, znany artysta, 

ty i twój kolega – codziennie macie do dyspozycji dokładnie taką samą liczbę sekund i dla każdego 

płyną one nieubłaganie.

Skoro wszyscy mają dokładnie taką samą ilość czasu, skąd się biorą różnice w liczbie zrealizowanych zadań, 

podjętych wyzwań, osiągniętych celów itd.? Analiza sylwetek osób odnoszących sukcesy wskazuje jed-

noznacznie, że jedną z ich wspólnych cech jest zdolność do efektywnego zarządzania czasem. Pewne 

cechy osobowościowe mogą sprzyjać rozwojowi tej umiejętności, ale efektywnie zarządzać czasem może 

każdy, kto jest gotowy opanować kilka prostych metod i systematycznie się nimi posługiwać.

Zarządzanie czasem, a właściwie zarządzanie sobą w czasie poprzez wyznaczanie celów i priorytetów, 

budowanie planów oraz stały monitoring własnej aktywności, jest ukierunkowane na wykorzystanie każdej 

chwili tak, by być z niej zadowolonym. Inaczej mówiąc, jest to porównanie upływającego czasu z tym, 

co chcemy w życiu osiągnąć.
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W Rozdziale X, Przygotowanie do działania i Rozdziale XVI, Planowanie rozwoju zawodowego bibliotekarza, 

umiejętność defi niowania celów zawodowych wiele miejsca poświęcono umiejętności defi niowania celów. 

Jest ona również jedną z podstawowych technik zarządzania czasem; niezwykle ważną w osobistym pla-

nowaniu – pomaga w podjęciu decyzji, dokąd zmierzać w życiu zawodowym lub prywatnym.

Ustalenie celów i priorytetów

Trudno dobierać skuteczne metody, jeśli się nie wie, co się chce osiągnąć.

Cel umożliwia skoncentrowanie się na właściwych zadaniach, daje długookresową wizję i pomaga 

zorganizować zasoby. Cele, stając się wyzwaniem, uwalniają energię konieczną do podjęcia odpo-

wiednich działań. Wyniki badań Damona Burtona z 1983 r., Andrew Pearsona i Deborah Tweddle 

z 1984 r.80 wykazały, że ludzie, którzy stosują techniki stawiania celów, mniej cierpią z powodu 

stresu i niepokojów, dłużej utrzymują koncentrację, przejawiają więcej zaufania do własnych moż-

liwości i działają efektywniej.

Ustalanie celu to precyzyjne określenie własnych potrzeb, zainteresowań i życzeń, dzięki czemu staje 

się możliwe ukierunkowanie wysiłków i działań na ich realizację. Określanie celów to proces perma-

nentny – nie można ich wytyczyć raz na zawsze, ponieważ ulegają ciągłym przeobrażeniom.

Technika SMART

Jednym z najpopularniejszych narzędzi weryfi kacji celów jest technika SMART (por. Rozdział X, 

Przygotowanie do działania). Technika ta jest przydatna również przy określaniu celów w ramach 

zarządzania czasem. 

Zapisywanie celów sprzyja lepszemu ich zapamiętaniu i wzmacnia motywację. Po sformułowaniu ogólnego 

brzmienia wybranego kierunku rozwojowego warto go uszczegółowić, odnosząc się kolejno do wymiarów 

wprowadzanych przez SMART. Pomocne mogą się okazać pytania z poniższej tabeli.

80 M. Szewczuk, Zarządzanie czasem. Metody zarządzania czasem, http://czas2003.webpark.pl/metody.htm

Poniżej znajdziesz przykłady celów zawodowych. Wymagają one jednak doprecyzowania. Zastanów 

się jak je przeformułować stosując przy tym zasadę SMART (patrz Rozdział X, Przygotowanie 

do działania). Zastanów się również jakie cele szczegółowe musiałyby zostać przyjęte, żeby możliwa 

stała się realizacja celu nadrzędnego.

Zdobycie biegłej znajomości języka angielskiego.

Specjalizacja w zakresie świadczenia usług bibliotecznych dla dzieci.

Udostępnienie on-line katalogów bibliotecznych.

»

»

»

Cele i SMART
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Po ustaleniu celów oraz opracowaniu planu można przystąpić do jego realizacji. Niestety, nikt nie jest w stanie 

robić wszystkiego naraz, a każdy dzień obfi tuje w zadania o różnym stopniu trudności i pilności. Efektywne 

zarządzanie czasem w kontekście realizacji celu obejmuje przede wszystkim umiejętność ustalania priory-

tetów – wskazywania najważniejszych zadań do realizacji. Znając priorytety, można ustalić harmonogram 

pracy tak, by zagwarantować realizację spraw najważniejszych i jednocześnie pozostawić odpowiednią ilość 

czasu na realizację tego, co powinno zostać zrobione. Najważniejsze korzyści pracy z priorytetami to: 

pewność, że pracuje się nad zadaniami ważnymi lub koniecznymi,

możliwość skoncentrowania się w określonym czasie na jednym wybranym zadaniu,

świadomość celu podczas realizacji zadań,

 wykluczone zostają wszystkie mniej istotne zadania lub te, które mogą zostać zrealizowane przez 

inne osoby,

umocnienie poczucia własnej efektywności w następstwie zrealizowania najważniejszych zadań.

Technika ABC

Jedną z technik wyznaczania priorytetów jest technika ABC. Litery A, B, C określają przynależność 

poszczególnych zadań do jednej z trzech grup, zależnie od ich ważności w kontekście osiągania wyzna-

czonych celów zawodowych i osobistych.

»

»

»

»

»

Rodzaj celu Opis Pytania pomocnicze

Specyfi czny

Zwróć uwagę, czy cel 

sformułowany jasno, 

konkretnie, jednoznacznie.

Czy ten cel określa, co i gdzie ma zostać osiągnięte?

Czy realizacja tego celu doprowadzi mnie 

do miejsca, w którym chcę się znaleźć?

Mierzalny

Zwróć uwagę, czy opis celu 

obejmuje wskaźniki, które 

pozwolą uznać cel 

za osiągnięty.

Po czym poznam, że osiągnąłem swój cel?

Co i w jakiej ilości wskaże, że cel został 

zrealizowany?

Akceptowalny

Zwróć uwagę, czy cel jest 

zgodny z oczekiwaniami 

benefi cjentów.

Czy chcę zaangażować się w realizację tego celu?

Czy ten cel faktycznie odpowiada moim 

aspiracjom i oczekiwaniom oraz kierowanym 

wobec mnie wymaganiom?

Realistyczny

Zastanów się, czy cel, który 

sobie wyznaczyłeś, jest 

możliwy do realizacji.

Czy jest to cel możliwy do realizacji przez 

osobę w moim położeniu?

Czy posiadam zasoby, które umożliwią 

mi jego realizację?

Terminowy

Zastanów się, czy opis celu 

pozwala na jego konkretne 

umiejscowienie w czasie.

Kiedy chcę, by cel został osiągnięty?

Ile czasu przeznaczam na jego realizację 

oraz realizację poszczególnych etapów?

Tabela 23. Technika SMART

Schemat 16. Kategorie zadań w technice ABC

Najważniejsze zadania

ilość: 15%

ile czasu: 65%

Przecietnie ważne zadania

ilość: 20%

ile czasu: 20%

Mniej ważne lub nieważne 

zadania

ilość: 65%

ile czasu: 15%A B C
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Jak zastosować technikę ABC w praktyce? Przykładowo: zaczynając dzień, należy rozpisać81 zadania, jakie 

są do wykonania. Następnie każde z nich przydziela się do kategorii A, B lub C, pamiętając, by oceniać je 

z punktu widzenia ich roli w realizacji wyznaczonego celu. Zadania najważniejsze powinny stanowić około 

15%, a zadania mniej lub mało ważne około 65% wszystkich zadań do wykonania.

Na realizację zadań z grupy A przeznacza się 65% czasu, który planuje się wykorzystać,

realizacja zadań z grupy B będzie wymagać 20% czasu,

realizacja zadań z grupy C zajmie 15% czasu.

Pytania pomocne przy wyznaczaniu zadania A:

Wykonanie których zadań najbardziej zbliża do realizacji celów?

Czy przez wykonanie jednego zadania zostanie od razu załatwionych więcej spraw?

Załatwienie którego zadania przyniesie największą korzyść?

Które zadanie w przypadku jego niezrealizowania przyniesie najbardziej negatywny skutek?

Zasada Eisenhowera

Zasada Eisenhowera jest kolejnym narzędziem służącym do określania pierwszeństwa zadań. Priorytety są 

ustalane na podstawie dwóch kryteriów: pilności i ważności. Podział zadań przedstawia poniższy schemat.

Ważny = istotny z punktu widzenia realizacji celu

Pilny = konieczny do natychmiastowego wykonania, terminowy, niezwłoczny

Praktyka postępowania jest podobna jak w przypadku techniki ABC. Zadania należy przyporządkować

do wskazanych w schemacie czterech grup zadań. Co dalej?

 Zadania z grupy A (ważne i pilne) są priorytetowe. Wymagają przystąpienia do nich natychmiast 

i osobiście;

 Zadania z grupy B (zadania ważne, lecz niezbyt pilne) nie muszą zostać załatwione od razu, jednak 

należy je planować, nie czekając na upływ terminu. Pracując w zespole, można je przekazać innej oso-

bie, ale tylko takiej, która ma wymagane kompetencje;

 Zadania z grupy C (mało ważne, ale pilne) – ich realizacja powinna być planowana z wyprzedzeniem. 

Nie można doprowadzić do sytuacji, kiedy zadania z tej grupy stają się „tyranami czasu”. Jeśli to tyl-

ko możliwe, warto je przekazywać do realizacji innym osobom (delegować);

 Zadania z grupy D (kosz – zadania mało ważne i mało pilne) – powinno się ich unikać lub przynaj-

mniej wykonywać na końcu. Zazwyczaj ich nadmiar wywołuje odczucie przeciążenia pracą.

»

»

»

»

»

»

»

»

Zastanów się

Zarządzanie czasem w twojej bibliotece.

Jakie metody zarządzania czasem stosowałeś do tej pory? Czy byłeś zadowolony z ich efektów?

 Jakie obszary twojej aktywności zawodowej wymagają wprowadzenia technik skutecznego 

zarządzania czasem?

 Które z przedstawionych technik zarządzania czasem wydają ci się najwartościowsze? 

Dlaczego?

Które techniki będziesz stosował? W jakich okolicznościach?

»

»

»

»

Schemat 17. Kategorie zadań według zasady Eisenhowera

Pilność

Ważność Zadania B

Planować strategicznie i wyznaczać terminy

Zadania A

Wykonywać natychmiast i osobiście

Zadania C

Redukować, delegować
Zadania D
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Zarządzanie czasem w kontekście realizacji celów 

oznacza:

stawianie dobrze sformułowanych celów,

 umiejętność przekładania celów na zadania 

dnia codziennego,

 zdolność dostrzegania ważnych (z punktu wi-

dzenia realizacji celu) zadań pośród natłoku 

zajęć,

 nadanie wyżej wspomnianym zadaniom statu-

su priorytetu, a więc zagwarantowanie czasu 

na ich realizację w planie dnia.

Słownik pojęć:

Zarządzanie czasem – konsekwentne i zorientowane na cel stosowanie sprawdzonych technik pracy, 

przyczyniających się do optymalnego wykorzystania dostępnego czasu

Polecane strony internetowe:

http://www.zarzadzanieczasem.com/ – zbiór artykułów poświęconych zarządzaniu czasem

http://zorganizowany.pl/ – strona o zarządzaniu czasem i organizacji pracy

»

»

»

»

»

»

Czy wiesz?

Jaka jest istota zarządzania czasem?

 Na czym polega ustalanie celów zgodnie 

z metodą SMART?

 Jakie są korzyści z ustalania zadań prioryte-

towych?

 Na czym polega technika ABC i zasada Eisen-

howera?

»

»

»

»
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Czas jest to sposób, w jaki natura sprawia, że wszystko nie dzieje 

się jednocześnie.

Anonim

Zadbaj o minuty, a godziny same się o siebie zatroszczą.

Lord Chesterfi eld

Kto przyjmuje wszystko w takiej postaci, w jakiej to na niego spada, 

ten nie kieruje swoją pracą, lecz jest przez nią kierowany.

Polymedia

Efektywne kierowanie czasem, jak zostało wskazane w poprzednim 

rozdziale, to stawianie osiągalnych celów i selekcjonowanie zadań 

do wykonania pod kątem ich ważności. Jednak to nie wszystko. 

Zarządzanie czasem to również umiejętność budowania planów 

długo-, średnio- i krótkoterminowych w taki sposób, by wraz z upły-

wającym czasem przybliżać się do realizacji celów, wykonywać 

codzienne obowiązki i znaleźć czas na niezbędny odpoczynek. W roz-

dziale zostały przedstawione najważniejsze zagadnienia związane 

z planowaniem. 

 rolę planowania w kontekście efektywnego zarządzania czasem,

przebieg krzywej wydajności,

wrogów optymalnego wykorzystania czasu,

reguły efektywnego planowania,

wybrane techniki planowania.

»

»

»

»

»

18 Zarządzanie czasem w aspekcie 
realizacji zaplanowanych działań

W tym rozdziale poznasz:

Planowanie czasu

Plan to rozpisane na zadania i obwarowane terminami cele do osiągnięcia. Innymi słowy, plan wyznacza 

sposób, którego zastosowanie zwiększa prawdopodobieństwo osiągnięcia pożądanego stanu rzeczy.

Planowanie = przygotowanie do urzeczywistnienia celów + strukturyzacja czasu

Plany mogą być tworzone w perspektywie wieloletniej (np. 5, 10 lat), rocznej, kwartalnej, miesięcznej, 

tygodniowej lub dziennej. Do tworzenia każdego z nich mają zastosowanie te same reguły. Różnica wynika 

ze stopnia dokładności opisu celów szczegółowych, zadań, terminów itd. Minimum to znać stan docelowy, 

rozplanować przynajmniej najbliższy rok, krótko wypisać zadania tygodniowe i ze stałą regularnością 

dbać o plany dzienne.

Krótka historia

Pewien turysta spacerował po lesie i napotkał drwala, który z wielkim zapałem, ale i trudem ciął piłą 

dopiero co ścięte drzewo na klocki.
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Turysta podszedł bliżej, żeby sprawdzić, dlaczego drwal tak się męczy, i rzekł: 

– Niech mi pan wybaczy, ale pańska piła jest absolutnie tępa! Nie zamierza jej pan naostrzyć?

Na to drwal (stękając): 

– Nie mam czasu, muszę piłować82.

Krzywa wydajności

Dzień jest szczególną jednostką planowania, ponieważ jest związany z dobowym cyklem snu i czuwania. 

Fizjolodzy są zdania, że mimo różnic w sposobie odżywiania, cechach osobowości, trybie życia itp. istnieją 

wspólne dla wszystkich prawidłowości w zakresie wydajności człowieka w ciągu dnia. Opisuje je zamiesz-

czona poniżej krzywa wydajności opracowana przez niemieckie Stowarzyszenie do spraw Badania Pracy 

i Organizacji Przedsiębiorstw (Refa), obrazująca spadki i wzrosty możliwości człowieka każdego dnia.

Najważniejsze wnioski z analizy krzywej wydajności:

 Okres największej wydajności człowieka przypada na godziny przedpołudniowe (mniej więcej między 

godziną 8 a 14). W tym czasie najlepiej się zaangażować w realizację zadań trudnych, wymagających 

skupienia, wysiłku umysłowego i kreatywności;

 Pierwszy spadek wydajności odnotowywany jest na okres między godzinami 14 i 18. Jest to doskonały 

czas na przerwę obiadową, chwilę odpoczynku, ewentualnie realizację zadań prostych, schematycz-

nych, niewymagających pogłębionej analizy.

 Wieczorem, mniej więcej od godziny 18 do 22, wydajność ponownie wzrasta, jednak nie osiąga już ta-

kiego poziomu jak w godzinach rannych. Jest to właściwy czas na realizację zadań umiarkowanie trud-

nych i raczej odtwórczych. 

Od godziny 22 wydajność wyraźnie spada aż do najniższego poziomu koło godziny 4-5 nad ranem.

Złodzieje czasu Analiza krzywej wydajności daje wskazówki, jak efektywnie wykorzystać dzień. Dlaczego więc 

tak często człowiek doświadcza jedynie prędkości, z jaką czas niezauważony przepływa przez palce? Winni 

są złodzieje czasu – wszystkie wydarzenia pojawiające się w ciągu dnia, które nic nie wnoszą do realizacji 

postawionych celów, ale otoczone ogromną siłą przyciągania sprawiają, że nie potrafi my się od nich oder-

wać. Poniżej zostaną wskazani najbardziej typowi złodzieje czasu oraz sposoby radzenia sobie z nimi83.

82  L.J. Seiwert, Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu, Placet, Warszawa 2005.
83  J. Caunt, Bądź zorganizowany, Helion, Gliwice 2004.

»

»

»

»

Rysunek 3. Krzywa REFA
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Zastanów się

Bazując na schemacie krzywej wydajności, postaraj się na kartce przedstawić przebieg swo-

jej wydajności w ciągu dnia. Zaznaczając kolejne punkty, koncentruj się na średnich wynikach 

z dłuższego czasu (np. tygodnia lub miesiąca).

W jakim stopniu i w jakich aspektach twoja krzywa różni się od przedstawionego schematu?

W jakich godzinach odnotowujesz najwyższą wydajność?

W jakich godzinach obserwujesz u siebie największy spadek wydajności?

Jak możesz wykorzystać te wnioski w praktyce?

»

»

»

»

Złodziej czasu Przyczyna Środki zaradcze

Nieskoordynowane, 

chaotyczne 

realizowanie 

przypadkowych zadań

 Brak systemu planowania (celów, 

priorytetów, planów);

 Stosowanie zasady „najpierw 

działać, potem myśleć”.

»

»

 Wprowadzenie systemu plano-

wania.

»

Próby robienia zbyt 

wielu rzeczy naraz

Brak planowania czasu;

 Koncentracja na sprawach na-

glących;

Zbyt szerokie zainteresowania.

»

»

»

 Sformułowanie celów, prioryte-

tów, systemowe planowanie;

 Uwzględnianie nie tylko pilności, 

lecz także ważności zadań

Selekcjonowanie zadań.

»

»

»

Niezdecydowanie

 Obawa przed popełnieniem błędu;

 Decyzje podejmowane nieracjo-

nalnie;

 Dążenie do poznania wszystkich 

faktów (perfekcjonizm);

Brak inicjatywy, brak motywacji.

»

»

»

»

 Ukierunkowanie na uczenie się 

(każdy błąd umożliwia ucze-

nie się);

 Wyznaczanie celów, gromadze-

nie niezbędnych faktów;

Przyjęcie ryzyka;

Techniki automotywacji.

»

»

»

»

Pośpiech 

i niecierpliwość

Brak planowania dnia pracy;

 Brak oceny stopnia ważności 

zadań;

 Dążenie do wykonania zbyt wielu 

prac w zbyt krótkim czasie.

»

»

»

 Wprowadzenie systemowego 

planowania;

 Techniki odróżniania zadań waż-

nych od pilnych;

Delegowanie zadań.

»

»

»

Nieumiejętność 

mówienia innym 

„NIE”

 Obawa przed obrażeniem kogoś 

brak wymówek na podorędziu;

Chęć przypodobania się komuś;

Potrzeba pomagania innym.

»

»

»

Asertywność.»

Zadania nie 

doprowadzane do 

końca

Brak priorytetów;

 Brak określonych terminów koń-

cowych;

Niski poziom zaangażowania;

»

»

»

Wyznaczanie priorytetów;

Systemowe planowanie;

Techniki automotywacji.

»

»

»

Tabela 24. Złodzieje czasu i sposoby radzenia sobie z nimi

Zastanów się

Z jakimi złodziejami czasu jest ci najtrudniej radzić sobie na co dzień?

Ile czasu dziennie marnujesz, ulegając złodziejom czasu?

Których złodziei czasu chciałbyś wyeliminować?

Jak ze złodziejami czasu radzą sobie znane ci osoby?

»

»

»

»
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W przypadku większości złodziei czasu sposobem na ich pozbycie się jest systematyczne planowanie, 

poprzedzone ustaleniem celów i wyznaczeniem priorytetów. Myślenie o rezultatach mobilizuje podświa-

domość do opracowywania wytyczonych zadań i znajdowania ewentualnych rozwiązań.

Istotą planowania czasu jest84:

spożytkowanie czasu na najważniejsze (najistotniejsze) czynności – kryterium maksymalizacji,

osiągnięcie ustalonych celów przy możliwie najmniejszym nakładzie czasu – kryterium minimalizacji.

Reguły efektywnego planowania

Na podstawie doświadczeń osób odnoszących sukcesy sformułowano reguły planowania, których prze-

strzeganie przeprowadza adeptów zarządzania czasu przez wszelkie pułapki.

84  L.J. Seiwert, Zarządzanie czasem. Bądź panem własnego czasu, Placet, Warszawa 2005.

»

»

1

Na każdy okres do zaplanowania (rok, miesiąc, tydzień, dzień) należy przeznaczyć pewien czas na 

samo planowanie, jednak nie więcej niż 1% długości tego okresu. 

g Na planowanie dnia warto przewidzieć około 10 minut.

2

Nieprzewidziane wydarzenia, zakłócenia, osobiste zainteresowania i potrzeby wymagają pozostawienia 

niezaplanowanego czasu. Obowiązuje reguła 60:40 oznaczająca, że 60% czasu powinno zostać 

zaplanowane, natomiast około 40% powinno być przeznaczone na reagowanie na bieżące sytuacje, w tym 

20% na zadania i potrzeby bieżące wynikłe nieoczekiwanie, a drugie 20% na czynności spontaniczne.

g W trakcie 8-godzinnego dnia pracy ok. 5 godzin powinno zostać rozplanowanych, a po 1,5 godziny 

przeznaczone na realizację spraw nieprzewidzianych oraz na czynności spontaniczne.

3
Planowanie jest procesem i dzieje się na bieżąco, wymaga więc systematyczności, a realizacja 

rozpoczętych zadań – konsekwencji.

4

Nie warto popadać w skłonność do przesadnego planowania. Planowanie jest narzędziem mającym na 

celu zwiększenie efektywności realizacji zadań, nie zaś celem samym w sobie. Należy planować taką 

liczbę zadań, która jest możliwa do zrealizowania.

g Każde nowe zadanie to konieczność zaangażowania siły, woli, uwagi itd.

5
Elastyczne podejście do planowania pozwala zachować w pamięci cel, który chce się osiągnąć. Plany mogą 

więc czasami ulegać zmianie lub wymagać przekształcenia.

6
Warto je zapisywać na stworzonych przez siebie arkuszach lub już gotowych formularzach 

(w terminarzach, kalendarzach). Zapisując, zyskuje się pewność, że nic nie umknie uwagi.

7

Zapisując plany, warto oprócz samych czynności notować rezultaty planowanych działań. Taki zabieg ma 

działanie motywujące, a zapisany rezultat może też służyć jako miara skuteczności.

g Zamiast „Przeszukać internet”, lepiej zapisać „Znaleźć informacje dotyczące metody ALPEN”.

8 Tworząc plan, należy zacząć od priorytetów.

9 Również rutynowe zadania powinny zostać uwzględnione w planie dziennym.

10

W planie każdego dnia powinna się znaleźć chwila na wytchnienie, przyjemność lub pasję. Przemęczony 

organizm przestaje być efektywny, co znacząco wpływa na obniżenie wydajności i często rzutuje na 

relacje z klientami.

11
Planowanie dnia powinno uwzględniać krzywą wydajności, a więc zmieniający się w ciągu dnia poziom 

możliwości i motywacji do działania.

12
Najskuteczniejsze jest rozpoczynanie pracy od problemów najważniejszych, a dopiero następnie 

przejście do mniej istotnych6.

Tabela 25. Reguły planowania
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Metoda ALPEN

Jedną z technik planowania jest metoda ALPEN85, która wykorzystuje wiedzę z zakresu zarządzania 

czasem. Chociaż pierwsze próby zastosowania tej techniki mogą wymagać sporo uwagi i pracy, szybko 

można dojść do wprawy. 

Planowanie przy użyciu tej techniki powinno być nawykiem. Dzień możesz planować na koniec dnia poprzed-

niego lub tego dnia rano (np. zaraz po przebudzeniu się).

Zestawienie działań

Należy rozpocząć od zanotowania czynności, które przewidziano do realizacji danego dnia (tego, który 

chcesz zaplanować), a więc:

zadań przewidzianych w ramach planu miesięcznego lub tygodniowego (realizacja celów),

spraw niezałatwionych poprzedniego dnia,

terminów, których należy dopilnować,

zadań regularnie powracających.

Już na tym etapie należy sprawdzić, które sprawy można załatwić telefonicznie lub za pośrednictwem 

poczty elektronicznej. Analizując zapis, należy połączyć zadania w bloki tematyczne (np. telefony lub spot-

kania itd.) i później takimi blokami je realizować.

Obok każdego zadania można stawiać skróty, które później ułatwią ich grupowanie.

Przykładowe skróty: S – spotkania, D – zadania do oddelegowania, C – wszystkie czynności związane 

z czytaniem, P – wszystkie czynności związane z pisaniem, W – wyjazdy służbowe, T – telefonowanie.

Ocena czasu trwania czynności

Obok każdego zadania trzeba zanotować szacunkowy czas niezbędny do jego realizacji i zsumować 

otrzymane wartości.

Na potrzeby metody ALPEN najbardziej użyteczną jednostką czasu jest godzina. 

Rezerwa czasu i selekcjonowanie czynności

Planując dzień pracy, dobrze jest stosować zasadę 60:40. Zakładając 8-godzinny czas pracy, powinno 

się planować nie więcej niż 5 godzin. Jeśli łączny czas, jaki przeznaczono na realizację zadań, przekracza 

60% czasu pracy, należy rygorystycznie skrócić listę przez wyznaczenie priorytetów, redukcję i delego-

wanie (por. analiza ABC oraz zasada Eisenhowera) – Rozdział XVII, Zarządzanie czasem w aspekcie reali-

zacji celów. Dokonując selekcji, warto myśleć kreatywnie, bowiem mogą istnieć takie sposoby załatwie-

nia spraw (lub połączenia zadań), które pozwolą skrócić czas realizacji czynności.

85   Skrót ALPEN (Aufgaben, Termine und geplante Aktivitäten notieren; Länge schätzen; Pufferzeiten einplanen; Entscheidungen treffen; Nachkontrolle)
pochodzi z języka niemieckiego i oznacza poszczególne etapy planowania (patrz: rysunek 4.).

»

»

»

»

Rysunek 4. Etapy ALPEN

1. Zestawienie działań

2. Ocena czasu trwania czynności

3. Rezerwa czasu (reguła 60:40)

4. Selekcjonowanie czynności

5. Kontrola realizacji
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Co zrobić z zadaniami niemieszczącymi się w planie?

 Zadania wielokrotnie przesuwane: nadać im status priorytetu i zrealizować albo wykreślić z listy (gdy 

sprawa „rozwiązała się już sama”).

 Zadania niemieszczące się w planie: przesunąć na inny termin, skreślić (rezygnacja) lub ostatecznie 

wykonać w godzinach nadliczbowych.

W momencie, gdy wszystkie zadania mieszczą się we wspomnianych 60% planowanego czasu, należy je 

ułożyć kolejno zgodnie z krzywą wydajności. Należy rozpocząć od kilku prostych zadań, przejść do tych 

najbardziej angażujących, a na końcu do odtwórczych i wymagających mniejszej uwagi. Nie można zapo-

minać o przerwach.

Kontrola realizacji

Na koniec każdego dnia wskazane jest dokonanie oceny stopnia realizacji planu, a więc porównania tego, 

co się udało zrobić, z tym, co zostało zaplanowane. Jeśli nie zrealizowano któregoś zadania, można 

je przenieść na dzień następny. Dokonywanie takiej oceny jest ważne, ponieważ służy optymalizacji 

procesu zarządzania sobą, pozwalając na weryfi kację realizacji celów i wprowadzanie odpowiednich 

poprawek. Wyniki kontroli są podstawą dalszego planowania.

Praktyczne wskazówki:

Jeśli na co dzień korzystasz z komputera, trady-

cyjny terminarz możesz zastąpić darmową wersją 

elektronicznego organizera (PIM86), np. Essential-

PIM87. Programy tego typu są proste w obsłudze, 

więc szybko nabierzesz wprawy. Można je ściągnąć 

ze stron internetowych, takich jak http://www.

pobieralnia.pl, http://www.dobreprogramy.pl, 

wpisując w zainstalowanej tam wyszukiwarce słowo 

„organizery” lub „terminarze”.

Czy potrafi sz ocenić, w jakim stopniu opanowałeś techniki efektywnego zarządzania czasem? Jeśli 

potrzebujesz informacji zwrotnej, skorzystaj ze specjalnie przygotowanego kwestionariusza. 

Instrukcja:

Poniżej znajdziesz twierdzenia z zakresu organizacji pracy. Ustosunkuj się do nich, wybierając odpowiedź, 

która najlepiej oddaje twoją sytuację. Zakreśl wybrane odpowiedzi. Bądź wobec siebie szczery, wyniki 

mają ci pomóc w doskonaleniu umiejętności. 

86  PIM to skrót od Personal Information Manager.
87  Oprogramowanie firmy Astonsoft Ltd.

»

»

Zastanów się

Jakie techniki planowania stosowałeś dotychczas? 

Czy jesteś z nich zadowolony? 

 W jakim stopniu stosowanie metody ALPEN wpłynęłoby na zwiększenie efektywności twoich 

działań?

»

»

»

Czy wiesz?

Co to jest plan?

 Jakie wnioski można wyciągnąć z analizy krzy-

wej wydajności?

 Jak sobie radzić ze złodziejami czasu?

Jakie są reguły planowania?

 Na czym polega metoda ALPEN i jakie są jej 

etapy?

»

»

»

»

»
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Wyniki:

Numer porządkowy odpowiedzi oznacza również liczbę punktów przypisaną danej odpowiedzi. Dodaj 

wszystkie punkty uzyskane podczas określania swojego stylu pracy.

Suma uzyskanych przeze mnie punktów wynosi ……………………

Interpretacja:

0–15 punktów   Nie pracujesz według harmonogramu i pozwalasz, by to zadania tobą sterowały. 

Cele możesz osiągnąć, ale dopiero gdy sam zdecydujesz, co jest dla ciebie prio-

rytetem, i zaangażujesz się w realizację działań.

16–20 punktów  Starasz się zapanować nad czasem, a jednak czasami rezygnujesz z konsekwen-

cji w działaniu.

21–25 punktów  Poprawnie gospodarujesz swoim czasem, jednak warto, byś poznał nowe tech-

niki z tego zakresu.

26–30 punktów  Wygląda na to, że bardzo dobrze sobie radzisz z organizacją własnej pracy w kon-

tekście upływającego czasu. Możesz pomóc innym w rozwijaniu tej umiejętności.

1. Codziennie rezerwuję część czasu na czynności planistyczne i przygotowawcze.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

2. Jeśli tylko jest okazja, zlecam innym zadania, które się do tego nadają.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

3. Zapisuję w kalendarzu zadania i terminy.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

4. Staram się każdą czynność wykonywać tylko jeden raz, od początku do końca, bez przerywania.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

5.  Przed każdym dniem pracy sporządzam listę zadań do wykonania z uwzględnieniem ich stopnia 

ważności.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

6.  Staram się tak kształtować dzień pracy, aby był wolny od rozpraszających telefonów czy niezapo-

wiedzianych wizyt.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

7. Próbuję dopasować czynności wykonywane w ciągu dnia do mojej krzywej wydajności.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

8.  Mój harmonogram pozwala mi również na pewną swobodę działania, aby móc reagować na sprawy 

niecierpiące zwłoki.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

9.  Staram się tak sterować moją aktywnością, aby koncentrować się najpierw na najważniejszych pro-

blemach.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze

10. Potrafi ę powiedzieć „nie”, jeśli inni chcą zająć mi czas, a ja mam ważne rzeczy do zrobienia.

0. Prawie nigdy 1. Czasami 2. Często 3. Prawie zawsze
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Klienci mogą schodzić się tłumnie, ale zadowolenie odczuwają 

pojedynczo.

George Schenk

Sztuka dzielenia tortu polega na tym, aby każdy myślał, że dostał 

największy kawałek.

przysłowie angielskie

Podstawową funkcją biblioteki jest zaspokajanie potrzeb kultu-

ralnych i informacyjnych społeczności lokalnej. Gdyby nie ludzie 

i ich pragnienia, biblioteka nie miałaby prawa bytu, a biblioteka-

rze – pracy. Świadomość takiej zależności powinna mobilizować 

do działania. Rezygnując i pozwalając, by zaspokajanie tego rodzaju 

potrzeb stało się domeną innych jednostek świadczących usługi 

o podobnym charakterze, apokaliptyczna wizja losów bibliotek 

może się stać rzeczywistością. W tym kontekście istotna się staje 

zdolność do budowania i utrzymywania relacji z klientami biblio-

teki. Umiejętności tej poświęcono niniejszy rozdział.

 zależności między jakością obsługi klientów a własną pracą 

i pracą biblioteki,

najważniejsze zasady profesjonalnej obsługi klienta,

 sposoby postępowania w trudnych sytuacjach w relacjach 

z klientem.

»

»

»

19 Zasady obsługi klientów

W tym rozdziale poznasz:

Jakość obsługi klientów a praca biblioteki

Jeśli zapytać przypadkowych przechodniów, kto jest klientem biblioteki, natychmiast odpowiedzą: „czy-

telnicy”. Chociaż odpowiedź jest prawdziwa, nie jest wyczerpująca. Klientami biblioteki są nie tylko osoby, 

które czytają wypożyczone z biblioteki książki, lecz także odbiorcy innych usług, np. korzystający

z udostępnionych przez bibliotekę rozwiązań informatycznych, uczestnicy dyskusyjnych klubów książkowych, 

osoby korzystające w bibliotece z komputerów itd. Klientami biblioteki są również pracownicy (tu używa się 

terminu klient wewnętrzny), partnerzy lokalni, instytucje ściśle współpracujące z placówką (i ich pracow-

nicy). Można posunąć się dalej i dodać klientów potencjalnych, a więc takich, którzy z dużym prawdopodo-

bieństwem rzeczywistymi klientami staną się w przyszłości.

Jakość obsługi klienta jest jednym z czynników warunkujących przyszłe losy bibliotek i bibliotekarzy.

Przyszłe funkcjonowanie biblioteki zależy właśnie od tego, jaki jej wizerunek stanie się udziałem tych 

wszystkich grup klientów. Bez czytelników i pracowników biblioteka istnieć nie może, a bez partnerów 

i współpracy z zewnętrznymi jednostkami funkcjonowanie będzie utrudnione. Zależności między jakością 

świadczonych usług a pracą bibliotekarza ilustrują dwa poniższe schematy.
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Czynnikiem różnicującym powyższe scenariusze jest jakość obsługi, a dokładniej mówiąc, stopień zaspokojenia 

oczekiwań klienta. Odpowiedzi na pytanie, z jakimi dokładnie potrzebami biblioteka ma do czynienia w kon-

takcie z czytelnikami, mogą dostarczyć systematycznie prowadzone badania ukierunkowane na identyfi kację 

i analizę potrzeb (opisane w rozdziale IV Metody badania potrzeb społeczności lokalnej w zakresie potrzeb 

czytelniczych oraz pozostałych potrzeb kulturalnych i informacyjnych). Wydaje się jednak, że podstawowymi 

z nich są: potrzeba dostępu do poszukiwanych informacji, materiałów źródłowych, publikacji itp., potrzeba 

otrzymania wsparcia (ułatwienie) przy uzyskiwaniu dostępu do nich, potrzeba bycia traktowanym z szacun-

kiem oraz bycia osobą ważną w relacji z dostawcą usługi bibliotecznej. Zwykła rozmowa i uważna obserwacja 

mogą się stać z kolei źródłem informacji na temat oczekiwań pozostałych klientów, a więc współpracowników, 

partnerów i reprezentantów instytucji współpracujących. Także w ich przypadku aktualna pozostaje potrzeba 

bycia traktowanym z szacunkiem i na zasadzie relacji partnerskiej.

Rozumienie zależności między jakością świadczonych usług a własną sytuacją zawodową jest punktem 

wyjścia dla profesjonalnej obsługi klienta.

Zastanów się

Rozumienie oczekiwań jest ważnym elementem profesjonalnej obsługi klientów. Zastanów się 

więc, jakie ty sam miałbyś oczekiwania, wcielając się kolejno w role: 

czytelnika, 

partnera, 

pracownika instytucji współpracującej. 

Czy teraz potrafi sz ich lepiej zrozumieć?

»

»

»

Nowe potrzeby kulturalne i informacyjne

Schemat 18. Zależności między jakością świadczonych usług a pracą bibliotekarza

Człowiek szuka sposobu zaspokojenia potrzeby

Staje się klientem biblioteki

Pracownik biblioteki świadczy usługi

Poziom i jakość świadczonych usług zadowalają klienta
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Biblioteka bez klientów redukuje 

liczbę pracowników, ogranicza 

fundusze na nowe zbiory

Schemat 19.  Zależności między jakością świadczonych usług a pracą bibliotekarza 

Człowiek szuka sposobu 

zaspokojenia potrzeby

Staje się klientem 

biblioteki

Nowe potrzeby kulturalne 

i informacyjne

Pracownik biblioteki 

świadczy usługi

Inny niż biblioteka sposób 

zaspokajania potzreb

 Poziom i jakość usług świadczonych nie 

zaspokajają oczekiwań ani potrzeb klienta

Niezaspokajane potrzeby kulturalne 

i informacyjne
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Czym jest profesjonalna obsługa klientów

Profesjonalną obsługę klienta rozumie się współcześnie jako indywidualną pomoc w precyzowaniu potrzeb 

klienta i oferowanie rozwiązań zmierzających do poprawy jego kondycji88. Taki sposób myślenia wypiera wcze-

śniejszy, który koncentrował się wokół tezy „klient potrzebuje, więc przyjdzie i powinien być wdzięczny, że może 

przyjść”. Konieczność zrewidowania dawnego podejścia dotyczy również, a może przede wszystkim, bibliotek, 

o ile chcą zwiększać swoją konkurencyjność i odzyskać należną im funkcję centrum kulturalnego.

Najczęstszą formą świadczenia usług bibliotecznych są kontakty bezpośrednie. Zgodnie z opisanym powy-

żej współczesnym ujęciem klient ma prawo oczekiwać, że bibliotekarz (lub inny pracownik biblioteki) zaan-

gażuje się w rozwiązanie jego problemu, udzieli mu pomocy w zidentyfi kowaniu potrzeby oraz wesprze 

w określeniu możliwego sposobu jej zaspokojenia. Rolą bibliotekarza jest tej pomocy udzielić, a sposób, 

w jaki potraktuje klienta, będzie rzutował na wizerunek biblioteki. To właśnie pracownik skupia na sobie 

uwagę osoby korzystającej z usługi.

Jako bibliotekarz masz decydujący wpływ na to, jak zostanie oceniona świadczona usługa i czy klient wróci.

Profesjonalna obsługa to także panowanie nad tym, by problemy osobiste (np. zły nastrój) nie wpływały 

na jakość relacji z klientem. Pomocne będzie uświadomienie sobie, że klienci nie są źródłem złego samopo-

czucia, oraz przywołanie myśli typu: „jestem profesjonalistą – problemami osobistymi zajmę się po pracy”. 

Skuteczne radzenie sobie w tego typu sytuacjach wymaga samodyscypliny. Jeśli z jakiegoś powodu nie jest 

to jednak możliwe, lepiej zorganizować pracę tak, by w danym dniu zminimalizować liczbę kontaktów.

Możliwa jest również sytuacja, kiedy to właśnie bezpośrednie relacje z klientami zmniejszają efektyw-

ność pracowników, wywołując uczucie wyczerpania. Ryzyko wystąpienia takiego stanu jest tym większe, 

im bardziej są oni obciążeni pracą (zbyt wiele zadań do wykonania, nadmierna liczba klientów, brak czasu 

na odpoczynek itd.). Jeśli objawy zmęczenia, tj. zobojętnienie na potrzeby klientów, obniżony nastrój, 

brak zadowolenia z pracy oraz widzenie klientów jako przypadków do załatwienia89, utrzymują się dłu-

żej, należy włączyć sygnały alarmowe i rozważyć uzyskanie profesjonalnego wsparcia, np. kontakt z psy-

chologiem90. Wypalenie zawodowe może dotknąć każdego, nie jest to więc nic wstydliwego, a wcze-

sna interwencja może złagodzić lub całkowicie wyeliminować jego symptomy. Naturalne są natomiast 

czasowe stany zmęczenia i ich występowanie w ciągu dnia, dlatego warto znać sposoby na regenerację 

własnej energii. Jej zasoby trzeba uzupełniać tak samo jak zapasy paliwa w samochodzie – bez tego 

trudno osiągnąć jakikolwiek cel.

Kilka sposobów na uzupełnienie zasobów pozytywnej energii:91

1. krótki spacer,

2. czytanie ulubionego tekstu (np. cytatu) wywołującego uśmiech lub zadowolenie,

3. przeciągnięcie się i wykonanie kilku ruchów głową w obie strony (gimnastyka),

4. zrobienie porządku na biurku i w szufl adach,

5.  głębokie oddychanie: weź głęboki wdech i zatrzymaj na chwilę powietrze w płucach, a wydychając je, 

staraj się pozbyć wszelkich napięć.

88   Na podstawie: G. Schenk, Profesjonalny sprzedawca. Jak budować trwałe więzi z klientami, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2006.
89  Są to symptomy syndromu wypalenia zawodowego.
90  H. Sęk (red.), Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, PWN, Warszawa 2004.
91  Na podstawie: V. Gee, J. Gee, Program szkolenia z zakresu obsługi klienta, ABC, Warszawa 2003.

Uwaga!

Jako pracownik biblioteki powinieneś mieć świadomość, że w kontaktach bezpośrednich to właśnie two-

ja osoba skupia uwagę klientów. Elementy twojego wizerunku (ubiór, fryzura, makijaż), to, co mówisz, 

sposób mówienia (ton głosu, artykulacja, tempo, głośność), postawa oraz ruchy ciała, utrzymywany 

dystans oraz porządek na stanowisku pracy, zdradzają twój stosunek do klienta, a więc to, czy zaspo-

kajasz jego oczekiwania bycia traktowanym z szacunkiem oraz uznania jego potrzeb za ważne.
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Najważniejsze zasady i techniki podczas budowania relacji z klientem

Trwała więź z klientem biblioteki to zdolność do 

nawiązania z nim relacji, dzięki której korzystanie 

z usług bibliotecznych jest dla niego przyjemne 

i pozwala mu na zaspokojenie potrzeb kultural-

nych czy informacyjnych, a atrakcyjność tego roz-

wiązania przewyższa inne opcje. Zadaniem pra-

cownika biblioteki w kontekście obsługi klienta 

jest więc:

nawiązanie z klientem przyjaznej relacji,

 udzielenie mu wsparcia przy określaniu 

potrzeb,

 pomoc w defi niowaniu form zaspokojenia 

potrzeby i dokonaniu wyboru, 

 wsparcie przy uzyskaniu dostępu do tego 

rozwiązania.

Obsługa klienta zaczyna się w momencie, gdy 

przekracza on próg biblioteki. Już wtedy zaczyna 

działać efekt pierwszego wrażenia, uwarun-

kowany oceną zachowania pracowników biblio-

teki, sposobu przywitania, wystroju wnętrza itp. 

Od tych pierwszych sekund wiele zależy, można 

klienta zachęcić lub zrazić.

Podanie ręki jest rzadko wykorzystywanym elementem w kontaktach z klientami biblioteki. Szkoda. 

Mogłoby bowiem doskonale się sprawdzić przy witaniu stałych bywalców.

Bardzo ważny przy budowaniu relacji z klientem jest kontakt wzrokowy, świadczący o zainteresowaniu jego 

pojawieniem się i jego potrzebami. Nie chodzi o uporczywe wpatrywanie się, raczej o kontrolne spojrzenia 

uzupełnione delikatnym uśmiechem. Także postawa ciała pracownika może być źródłem informacji. Sto-

jąc lub siedząc w pozycji zamkniętej (łokcie blisko ciała, ręce skrzyżowane na piersiach, kolana ściśnięte, 

nogi skrzyżowane, smutny lub rozzłoszczony wyraz twarzy, utrzymany duży dystans), daje się sygnał: 

„jestem niepewny, otoczenie mnie mało interesuje, klienci mało mnie obchodzą”. Alternatywą jest pozycja 

otwarta, charakteryzująca się wyprostowaniem, niekrzyżowaniem nóg ani rąk i zwróceniem się w stronę 

klienta. To tak, jakby powiedzieć „Cieszę się, że cię widzę – razem znajdziemy rozwiązanie”.

Kolejnym etapem jest podjęcie rozmowy z klientem. Jeśli tylko to możliwe, to właśnie pracownik powi-

nien ją rozpocząć. Na początku należy przede wszystkim słuchać; nawet jeżeli już w połowie wypowiedzi 

wiadomo, o co chodzi, należy pozwolić klientowi dokończyć. 

»

»

»

»

Do XIII w. księgi w bibliotekach układano na półkach 

w zamykanych szafach (armania). W XIV w. pojawił 

się nowy sprzęt biblioteczny – lectrinum albo pul-

pitum, czyli pulpit z pochyłą przykrywą, na której 

kładziono książki. Najbogatsze biblioteki miały osob-

ne sale przeznaczone do przechowywania zbiorów, 

inne przymocowywały księgi łańcuchami do pulpitów, 

dość mocnymi i wystarczająco długimi, aby umożli-

wić wygodne czytanie; łańcuch przytwierdzano jed-

nym końcem do dolnego lub górnego brzegu okładki, 

a drugim do sztaby umieszczonej nad lub pod 

pulpitem. Tak zabezpieczone księgi (libri catena-

ti) mogły być odpinane za pomocą klucza. Zwyczaj 

ten przechował się w bibliotekach do XVI w. Księgi 

na półkach były ustawiane grzbietami do ściany, dla-

tego nie przywiązywano wagi do ich ozdabiania.

Źródło: WSP, Kraków: Biblioteki średniowieczne: 

http://www.wsp.krakow.pl/whk/biblioteki/biblioteki_s.html#bkr

Rękę podać należy umiejętnie. Jak?

„Nie podawajcie ręki mięczakowato, niezdecydowanie, jak gdybyście podawali do podtrzymania meduzę. 

Ani odwrotnie, nie ściskajcie dłoni partnera miażdżąco, nie potrząsajcie nią kilkakrotnie, nie podawaj-

cie końców palców ani nie łapcie za końce palców partnera. Rękę należy podawać ruchem pełnym, zde-

cydowanym, swobodnym, cała dłoń powinna wejść w kontakt z dłonią partnera, uścisk powinien być 

wyraźny, krótki i nie za mocny”

Źródło: J. Kamyczek, Grzeczność na co dzień, Iskry, Warszawa 1972, s. 24.
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Techniki pomocne podczas prowadzenia 

rozmów z klientami

Aktywne słuchanie – zdolność do skupienia się 

na wypowiedzi klienta w taki sposób, by wiedział, 

że jest słuchany, a jego wypowiedzi są ważne. 

Z punktu widzenia pracownika biblioteki aktywne 

słuchanie to wyrażenie poprzez zachowanie praw-

dziwej chęci zrozumienia klienta. W praktyce polega 

ono na:

 utrzymywaniu kontaktu wzrokowego z osobą 

mówiącą oraz skierowaniu w jej stronę całego 

ciała,

 udzielaniu klientowi informacji zwrotnej, że to, 

co powiedział do tej pory, jest zrozumiałe, np. 

przez potakiwanie głową, powtarzanie „rozu-

miem”, „tak”,

 zadawaniu pytań precyzujących w przypadku, 

gdy coś nie jest jasne, np. „W jakim dokładnie 

celu poszukuje pan tych informacji?”,

 rezygnacji z wypowiadania własnych sądów, 

zanim klient zakończy wypowiedź,

 rezygnacji z oceny mówiącego i jego wypo-

wiedzi, np. „Ale bzdury”,

 skupieniu się na rozmówcy (zaniechanie wyko-

nywania kilku czynności równocześnie).

Parafraza – polega na powtórzeniu wypowiedzi klienta, ale z użyciem własnych słów. Jej stosowanie umoż-

liwia klientowi porównanie tego, co chciał powiedzieć, z tym, co zostało zrozumiane, i na wprowadzenie 

korekt. Najczęściej zaczyna się od słów „Jeśli dobrze zrozumiałem…”. Np. „Jeśli dobrze rozumiem, infor-

macje na temat ostatnich dni życia Napoleona będą panu potrzebne do napisania pracy magisterskiej?”.

Klaryfi kacja – technika pozwalająca wesprzeć 

klienta w diagnozie potrzeb lub sposobów ich 

zaspokojenia. Obowiązuje tu zasada, że klient 

sam najlepiej wie, co jest dla niego dobre, i to on 

ostatecznie powinien sformułować swoje oczeki-

wania. Pracownicy obsługi jedynie wspierają ten 

proces. Klaryfi kacja polega na zadawaniu pytań 

w taki sposób, by uzyskane dodatkowe infor-

macje pozwoliły na doprecyzowanie wypowiedzi 

rozmówcy. Np. jeśli klient mówi, że szuka materia-

łów do pracy, klaryfi kacja będzie polegać na zada-

niu pytań, jaki jest temat pracy, jaki jest charakter 

tej pracy, na jakim zagadnieniu klient chce się 

skoncentrować, czy klient szuka raczej podręcz-

ników, czy tekstów źródłowych itd. Szczególnie 

ważne jest, by po zadaniu pytania dać rozmówcy 

czas na zebranie myśli i udzielenie odpowiedzi. 

Stosowanie klaryfi kacji warto uzupełnić parafrazą 

wypowiedzi klienta. 

»

»

»

»

»

»

Urząd klasztornego bibliotekarza nakładał obowiązek 

czuwania nad porządkiem i czystością książek oraz 

nad opracowywaniem katalogów. Na ogół były one 

zwykłymi listami inwentaryzacyjnymi, potrzebnymi 

do odnalezienia rękopisu, i dlatego zawierały tylko 

najniezbędniejsze informacje. Książki stały w szafach, 

które dopiero w późnym średniowieczu zastąpiono 

częściowo skośnymi pulpitami. Każda książka była syg-

nowana znakiem własnościowym i często zawierała 

przekleństwo pod adresem ewentualnego złodzieja.

Źródło: WSP, Kraków: Biblioteki średniowieczne: 

http://www.wsp.krakow.pl/whk/biblioteki/biblioteki_s.html#bkr

Biblioteka w Exeter (Wielka Brytania)

Źródło: Curious Expedition, Librophiliac Love Letter: 

A Compendium of Beautiful Libraries, September 6th, 2007: 

http:www.curiousexpeditions.org/Library
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Dopasowanie – technika pozwalająca 

na wzmacnianie poczucia wzajemnego zro-

zumienia między rozmówcami. Jej stosowa-

nie wymaga pewnej wprawy, dlatego warto 

ją przećwiczyć w relacjach ze znajomymi 

i dopiero później przenieść na grunt zawo-

dowy. Polega na stopniowym i niezauważalnym 

dla klienta dopasowywaniu pozycji ciała, głoś-

ności, tonu, gestykulacji i używanego słow-

nictwa do tego, jakie prezentuje rozmówca. 

Oczywiście nie dotyczy to naśladowania za-

chowań niewłaściwych.

Wykorzystywanie sugestii klienta – pomagając klientowi w rozwiązaniu problemu, bibliotekarz może 

wysuwać propozycje i zachęcać do nich, jednak ostateczna formuła powinna uwzględniać również suge-

stie samego klienta.

Nie mniej ważne jest zakończenie rozmowy i pożegnanie wychodzącego klienta. Obowiązują podobne zasady 

jak przy powitaniu. Dodatkowo warto klienta zaprosić do ponownych odwiedzin – i robić to z przekonaniem.

Trzy sprawy, o których należy pamiętać podczas kontaktów z klientem:

 zrozumienie: swoim zachowaniem pokaż klientowi, że rozumiesz (lub chcesz zrozumieć) jego potrzeby, 

ponieważ jest on dla ciebie ważny,

 zgodność z procedurą: postępuj zgodnie z ustaloną procedurą, ale podejmując decyzję, kieruj się 

również własnym wyczuciem sytuacji,

 odpowiedzialność: weź na siebie odpowiedzialność za zadania, które podejmujesz, i za swoje zacho-

wanie w relacji z klientem.

Radzenie sobie z trudnymi sytuacjami w relacjach z klientami

Prawdziwym sprawdzianem odpowiedzialności pracownika biblioteki są zadania, które wymagają od niego 

dodatkowego wysiłku i czasu bądź większej inicjatywy. Przykładem są sytuacje w relacjach z klientami, 

które sprawiają, że z jednej strony trudno zachować zimną krew, ale z drugiej nie można po prostu się 

obrazić i sobie pójść. Stare podejście, zakładające, że problemem jest człowiek, opierało się na stereo-

typowym traktowaniu przeciwników – „my jesteśmy dobrzy, a oni są źli”, zwalniało z podejmowania prób 

naprawienia relacji, co uaktywniało błędne koło. Pracownik biblioteki denerwował się „niewłaściwym” 

zachowaniem klienta i nastawiał się negatywnie, klient wyczuwał uprzedzenie, co nasilało jego „niewła-

ściwe” zachowania, itd. Profesjonalna obsługa klienta wyklucza utożsamianie problemu z osobą „spra-

wiającą problemy” i odrzuca etykiety typu osoba konfl iktowa. Współczesne podejście wskazuje, że poja-

wiające się trudności (wynikające z zachowania osób zaangażowanych) warto rozpatrywać w kontekście 

sytuacyjnym, a więc że pojawiające się zachowania są odpowiedzią na sytuację, w jakiej znajdują się roz-

mówcy. Zwiększa to odpowiedzialność i zaangażowanie w znalezienie rozwiązania. W radzeniu sobie z tego 

rodzaju problemami bardzo ważne jest wzmacnianie własnych zasobów i zrozumienie, że zmieniając wła-

sne zachowanie, ma się możliwość wywoływania zmian w zachowaniu innych ludzi. 

Zamieszczona poniżej tabela zawiera opis wybranych trudnych sytuacji oraz najlepsze sposoby radzenia 

sobie z nimi92.

 

92  Na podstawie: R. Lilley, Jak radzić sobie z trudnymi ludźmi, Helion, Gliwice 2004.

»

»

»

Rękopisy skandynawskie nie były tak barwne i ozdobne 

jak ich odpowiedniki w Europie Zachodniej (Włochy, 

Francja); pergamin był szorstki, o barwie ciemnej, 

niekiedy nawet przybrudzony.

Źródło: WSP, Kraków: Biblioteki średniowieczne: 

http://www.wsp.krakow.pl/whk/biblioteki/biblioteki_s.html#bkr
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Sytuacje konfl iktowe, których nie da się w pełni wyeliminować, powinny stać się dla pracowników cenną 

lekcją, a nie przyczyną stresu. Traktowanie skarg, narzekań i negatywnych uwag w sposób pozytywny 

daje możliwość analizy tego, co, jak i gdzie można poprawić. Nie zawsze niezadowolenie klientów jest bez-

podstawne; przyjęcie uwagi (nawet niemiłej) może pomóc w koniecznych zmianach. Dzięki pozytywnemu 

rozwiązaniu sytuacji konfl iktowej biblioteka ma szansę funkcjonować sprawniej.

Charakterystyka sytuacji Sposób postępowania

Uczucie zagrożenia, złości i/lub 

bezradności w obliczu wrogości 

okazywanej przez klienta

Daj takiej osobie czas na uspokojenie się;

Traktuj klienta poważnie i z szacunkiem;

Nie daj się sprowokować (nie podejmuj dyskusji);

 Jeśli osoba nie zmienia swojego nastawienia, zakończ 

kontakt;

 Przekonanie co do swoich racji, asertywność i nawiązanie przy-

jaznej wymiany zdań stanowią oś późniejszej rozmowy.

»

»

»

»

»

Trudność w przyjmowaniu 

ciągłego i wieloaspektowego 

niezadowolenia klienta, bezradność 

wobec odrzucania przez niego 

każdej propozycji zmiany. 

Wysłuchaj uwag klienta, ale nie polemizuj z nim;

 Możesz podkreślić, że jest ci przykro z powodu niezadowolenia 

klienta (ale nie więcej niż 1 lub 2 razy w trakcie rozmowy);

Skup się na faktach;

Zadawaj pytania służące określeniu oczekiwań klienta.

»

»

»

»

Trudność w budowaniu relacji 

z klientem unikającym kontaktu. 

 Wykaż inicjatywę i staraj się nawiązać rozmowę (ale nie 

na forum publicznym, by nie wzmacniać nieśmiałości 

u rozmówcy);

Nawiązując kontakt, staraj się klienta czymś zaciekawić;

Oferuj swoją pomoc;

 Uważaj, by nie być natrętnym! Klient może się poczuć 

nieswojo i całkowicie zrezygnować z kontaktu.

»

»

»

»

Nieprzyjemne uczucie 

podenerwowania, 

zniecierpliwienia lub złości 

w relacji z klientem ociągającym 

się lub nieumiejącym podjąć 

ostatecznej decyzji.

Wesprzyj klienta w określeniu potrzeb;

Stosuj klaryfi kację;

 Staraj się nakierować uwagę klienta na myślenie w kate-

gorii celów;

 Postaraj się zrozumieć, skąd się bierze trudność w podjęciu 

decyzji.

»

»

»

»

Trudność w budowaniu właściwej 

relacji w obliczu niekończących 

się trosk i problemów klienta, 

który lubi o nich opowiadać 

nawet, gdy rozmówca jest zajęty 

i wyraża brak zainteresowania.

Poprzez pytania upewnij się, co jest celem klienta:

 jeśli usługi bibliotekarskie – skup się na realizacji jego 

potrzeby;

 jeśli plotkowanie – podziękuj klientowi za zaufanie, przeproś 

i wskaż na konieczność skupienia się na pracy lub innych 

klientach. Bądź przy tym uprzejmy, ale stanowczy.

»

»

»

Tabela 26. Radzenie sobie z trudnymi sytuacjami
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Odpowiedzialność a reakcja na problem

Wzięcie odpowiedzialności wymaga odpowiedniego nastawienia do problemu. Ważne w tym względzie są:

pewność siebie: „Potrafi ę to zrobić!”,

pozytywne nastawienie: „Uda mi się to zrobić!”,

szybkość reakcji: „Zajmę się tym natychmiast”,

 przestrzeganie reguł obowiązujących w instytucji i zdolność do samodzielnego podejmowania decyzji 

bez ich naruszania.

Poprawa relacji z klientem wymaga podjęcia starań, aby świadczone usługi odpowiadały wymaganym stan-

dardom. Trzeba poznać oczekiwania klientów i próbować je spełniać, oferując satysfakcjonujące rozwią-

zania. Bez tego biblioteki mogą stracić swoich klientów, a tym samym podstawę do istnienia.

Ciekawe pomysły (dobre praktyki) opracowane przez R. Augustyn i M. Fijał 93

„Klient chce się czuć wyjątkowo. Najlepsze hotele, salony samochodowe, a przede wszystkim sklepy inter-

netowe starają się robić wszystko, by najpierw poznać preferencje klienta, a następnie do nich dostosować 

swoją ofertę. Jak to wykorzystać w bibliotece? Narzędziem, które może nam to ułatwić, jest internet.

Wysyłanie przypomnień – biblioteki nie mają wielkich możliwości fi nansowych, dlatego należy możliwie 

najlepiej wykorzystywać systemy biblioteczne będące już w użyciu. Warto zastosować programy/moduły, 

które działając wraz z systemami bibliotecznymi, podtrzymują więź z czytelnikiem i oszczędzają jego czas. 

Czytelnik nie zawsze pamięta o terminie zwrotu książki, lecz nie chce płacić za jej przetrzymanie. Większość 

systemów bibliotecznych umożliwia wysyłanie drogą elektroniczną powiadomień z przypomnieniem.

Informowanie o nowościach wybranych przez czytelnika – istnieją proste sposoby, by zwiększyć 

satysfakcję czytelnika korzystającego z usług biblioteki. Przy zapisie bądź podczas edycji swojego konta 

elektronicznego czytelnik powinien mieć możliwość wybrania zakresu tematycznego zbiorów, które go 

interesują. Po wprowadzeniu nowości książkowych przez bibliotekarza system powinien sprawdzić i auto-

matycznie wysłać informacje o nowych książkach zakupionych przez bibliotekę, spełniających kryteria 

zaznaczone przez użytkowników. Czytelnik nie otrzymuje informacji, że do biblioteki zakupiono w zeszłym 

tygodniu 1600 woluminów, tylko wiadomość, że w bibliotece dostępna jest książka jego ulubionego autora 

bądź nowość z dziedziny, którą jest zainteresowany i którą następnie poprzez kliknięcie myszką może 

zarezerwować.

Powiadamianie o wernisażach – warto też zain-

teresowanych użytkowników powiadamiać o mają-

cych się odbyć w bibliotece imprezach kultural-

nych: wystawach, spotkaniach z autorami itp.

Pamiętanie o urodzinach – miłym sposobem 

na podtrzymywanie więzi z czytelnikiem jest wysyła-

nie życzeń z okazji urodzin. Tu też wystarczy prosty 

program, który generuje automatyczny list na pod-

stawie wprowadzonej daty urodzin.

93   R. Augustyn, M. Fijał, Strategia obsługi czytelni, w: Biuletyn EBIB, nr 1/2008, czasopismo elektroniczne, SBP KWE, Warszawa, 
http://www.ebib.info/2008/92/a.php?augustyn_fijal

»

»

»

»

Czy wiesz?

 Jakie są zależności między jakością obsługi klien-

tów a pracą bibliotekarza i biblioteki?

 Jakie są zadania pracownika biblioteki w kon-

tekście obsługi klienta?

 Jakie techniki są pomocne przy prowadzeniu 

rozmów z klientami?

 Jakie są najczęstsze sytuacje problemowe w rela-

cjach z klientami i jak sobie z nimi radzić?

»

»

»

»
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Przedstawione wyżej przykłady unaoczniają, jak w efektywny sposób wykorzystać dane zbierane w sys-

temie bibliotecznym, by były przydatne i służyły czytelnikowi. Oczywiście we wszystkim należy zachować 

umiar. Nie można dopuścić do tego, aby czytelnik, który wyrazi zgodę na otrzymywanie drogą elektro-

niczną informacji, dostawał z biblioteki kilka e-maili dziennie i był zmuszony traktować je jak spam. Zawsze 

powinien mieć możliwość wglądu i edycji preferencji, które wybrał, i takiego dostosowania profi lu swojego 

konta, aby zapewniało mu ono jego optymalne wykorzystanie”.

Słownik pojęć:

Wypalenie zawodowe – wygaśnięcie motywacji do dalszego działania w celu osiągnięcia znaczących 

rezultatów w pracy. Początkowa fascynacja nowymi doświadczeniami, zapał, energia i pasja ustępują miej-

sca wyczerpaniu, niechęci do klientów i niezadowoleniu ze swoich osiągnięć. Wypalenie zawodowe coraz 

częściej jest określane jako erozja zaangażowania w pracę94

Efekt pierwszego wrażenia – pierwsze informacje zdobyte w odniesieniu do drugiego człowieka, sytuacji, 

zdarzenia bądź miejsca, które są automatycznie przetwarzane w taki sposób, że wyznaczają one sposób 

rozumienia tych napływających później

Polecane strony internetowe: 

 http://www.przepisnabiznes.pl – portal internetowy poświęcony relacjom z klientami, marketingowi 

i public relations (Uwaga: chociaż głównymi odbiorcami portalu są osoby pracujące w fi rmach komercyjnych, 

omawiane zasady budowania relacji z klientami są uniwersalne)

94  H. Sęk (red.), Wypalenie zawodowe. Przyczyny i zapobieganie, PWN, Warszawa 2004.

»

Zastanów się

 Jakie elementy obsługi klienta w twojej bibliotece wymagają udoskonalenia? W jaki sposób ty 

sam reagujesz, gdy pojawia się problem w obsłudze klienta? 

Jakie sytuacje sprawiają ci najwięcej problemów? 

Jak możesz zmienić swoje zachowanie, by wpłynąć na te sytuacje?

»

»

»
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Biblioteka nie może funkcjonować w oderwaniu od otoczenia. Jej 

istnienie ma sens, kiedy nawiązuje relacje z różnymi grupami 

w ramach społeczności lokalnej. Tym samym następuje komu-

nikacja biblioteki z jej obecnymi i potencjalnymi klientami, a także 

decydentami, którzy wpływają na jej działalność. Przekazywanie 

informacji o pracy, ofercie oraz potrzebach biblioteki jest więc szcze-

gólnie istotne. Tej tematyce poświęcono niniejszy rozdział.

 schemat procesu komunikacji,

sposób przygotowywania skutecznego komunikatu,

pojęcie rzecznictwa, obszary jego stosowania i metody,

wskazówki dotyczące nawiązywania kontaktów z prasą,

sposoby analizy skuteczności przekazu.

»

»

»

»

»

20 Informowanie o pracy biblioteki

W tym rozdziale poznasz:

Proces komunikacji

Punktem wyjścia jest zrozumienie warunków skutecznego przekazywania informacji. Proces ten można 

przedstawić na następującym schemacie.

Spoglądając na ten schemat, można odnieść wrażenie, że stwierdzenia, które zawiera, są oczywiste i nie 

warto się nad nimi zastanawiać, tymczasem właśnie brak takiej refl eksji powoduje, że przekaz może być 

nieskuteczny. Zanim więc przystąpi się do projektowania strony internetowej lub plakatu, należy się zasta-

nowić, co zrobić, aby skutecznie dotrzeć do odbiorcy. Kluczowymi obszarami w tym względzie są:

Schemat 18. Proces komunikacji w bibliotece

czytelnik

odbiorca informacji

bibliotekarz

nadawca informacji

Wysłana przez bibliotekarza informacja dociera do czytelnika

Informacja zaciekawia czytelnika, czytelnik zapoznaje się z informacją

Czytelnik odczytuje informację zgodnie z intencjami bibliotekarza

Precyzyjne określenie celu działań informacyjnych

Znajomość odbiorcy, czyli grupy docelowej
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Cel działań informacyjnych

Praktyczne wskazówki, jak określać cel, zamie-

szczono we wcześniejszych rozdziałach podręcz-

nika. Warto jednak się zastanowić, jak różnorodne 

mogą być cele działań informacyjnych podejmo-

wanych przez biblioteki. Oto przykłady:

 poinformowanie mieszkańców o oferowanych 

przez bibliotekę działaniach,

 poinformowanie o rozszerzeniu działalności 

biblioteki (na przykład o ofertę kursów kom-

puterowych),

 poinformowanie o konkretnej imprezie lub 

organizowanej akcji,

 poinformowanie o tym, że biblioteka otrzymała 

duży zbiór książek, zawierający głównie lektury 

szkolne.

 Poprawnie skonstruowany cel wskazuje 

prawie automatycznie adresata informacji. 

Odpowiednio do powyższych przykładów adresatami mogą być:

cała społeczność,

 potencjalni uczestnicy kursu komputerowego (mogą to być seniorzy, gimnazjaliści, grupa, którą chce-

my szkolić),

 potencjalna publiczność (może to być cała społeczność lub np. przedszkolaki z rodzicami),

młodzież szkolna, poloniści, wychowawcy, bibliotekarze szkolni, rodzice.

Analiza odbiorców

Mając zdefi niowaną grupę docelową, można przystąpić do jej analizy. Jest ona wykonywana w celu 

wyboru właściwego kanału informacyjnego, który pozwoli skutecznie dotrzeć do odbiorcy. Przykładowo: 

wyobraźmy sobie gimnazjalistę i seniora – czy aby skutecznie dotrzeć do tych odbiorców, wystarczy opu-

blikować ogłoszenie na stronie internetowej urzędu gminy? Nawet jeżeli ogłoszenie ma dotyczyć kursu 

komputerowego, to najprawdopodobniej senior jeszcze nie umie przeglądać stron internetowych, o ile 

w ogóle ma dostęp do komputera. Natomiast gimnazjalista ma z pewnością dostęp do komputera i inter-

netu, wie, jak przeglądać strony, ale strona urzędu gminy niekoniecznie jest stroną, którą często ogląda 

lub zna. Przykład ten pokazuje zasadność dokonywania analizy odbiorców przed przystąpieniem do pro-

jektowania działań informacyjnych. 

»

»

»

»

»

»

»

»

»

Biblioteka George Peabody w Boltimore (USA)

Źródło: Curious Expedition, Librophiliac Love Letter: 

A Compendium of Beautiful Libraries, September 6th, 2007: 

http:www.curiousexpeditions.org/Library
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Defi niowanie kanału informacyjnego

Patrząc na powyższy zestaw pytań, można zauważyć, że na wiele z nich najłatwiej jest zdobyć odpowiedź 

poprzez bezpośredni kontakt z potencjalnym odbiorcą informacji. Po zdefi niowaniu celu i dokonaniu analizy 

odbiorcy uzyskuje się wiedzę, co i komu chcemy przekazać. Można więc przejść do pytania, w jaki sposób 

przekazać te informacje. Odpowiedź jest niczym innym jak zdefi niowaniem kanału informacyjnego, który 

skutecznie pozwoli dotrzeć do odbiorcy. Sposoby przekazywania informacji przedstawia tabela.

Etap  Opis

Kto jest odbiorcą? Wiek, wykształcenie, miejsce zamieszkania, miejsce pracy. Znajomość 

wieku i wykształcenia odbiorcy pozwala wyciągać wnioski, np. 

do jakiego stopnia należy uprościć język, aby odbiorca zrozumiał 

przekaz. Miejsce zamieszkania czy miejsce pracy pozwoli na przykład 

zaplanować sposoby rozpowszechniania informacji.

Co odbiorca wie o sprawie? Czy jest to pierwsza docierająca informacja, czy odbiorca 

był już wcześniej informowany? Czy dotarcie z informacją było 

skuteczne? Jeżeli tak, to dlaczego; jeżeli nie, to dlaczego; co się 

sprawdziło, co się nie sprawdziło?

Co interesuje odbiorcę? Czego odbiorca chciałby się z naszej informacji dowiedzieć, co jest 

dla niego interesujące?

Należy się zastanowić nie nad tym, co dla nas jest ważne i co my 

chcielibyśmy przekazać, ale nad tym, co jest ważne dla odbiorcy 

i co on chciałby usłyszeć.

Co czyta, czego słucha, co 

ogląda odbiorca? W jaki sposób 

pozyskuje informacje?

Taka wiedza o odbiorcy pozwoli na zdefi niowanie odpowiedniego 

kanału informacyjnego. Na przykład dla gimnazjalisty źródłem 

pozyskiwania informacji będzie strona www szkoły, a dla seniora 

– ogłoszenia podczas niedzielnej mszy. Oczywiście może też 

być na odwrót, ważne jest, aby analiza dała nam prawdziwy 

obraz, abyśmy nie posługiwali się stereotypami lub naszymi 

wyobrażeniami o odbiorcy.

Jakie są zainteresowania 

odbiorcy?

Pamiętajmy, że informacja musi zainteresować odbiorcę, 

ma zatem nawiązywać do jego zainteresowań. Czasami 

pojawienie się pewnych sformułowań może zachęcić 

do zapoznania się z wiadomością.

Tabela 27. Etapy analizy potencjalnych odbiorców

Formy drukowane Formy ITC i media Wydarzenia

Listy wysyłane pocztą

Ulotki

Broszury

Plakaty

Ogłoszenia w prasie

Notatki prasowe

Artykuły w prasie lokalnej

Wywiady drukowane

»

»

»

»

»

»

»

»

 Strony internetowe – urzędu, 

biblioteki, szkół

 Korespondencja elektron-

iczna

Forum internetowe

 Programy i wywiady w lokalnej 

telewizji lub radiu

»

»

»

»

Dni otwarte biblioteki

 Prezentacje podczas imprez 

szkolnych – rozpoczęcie roku 

szkolnego, pierwsze zebrania 

rodziców

Imprezy tematyczne

Spotkania, konferencje

»

»

»

»

Tabela 28. Sposoby przekazywania informacji
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Po wybraniu kanału informacyjnego następnym krokiem jest decyzja dotycząca sposobu rozpowszech-

niania. W przypadku ulotki, broszury czy plakatu jest to na przykład kwestia nakładu i sposobu dostar-

czenia (bezpośrednio do domów, poprzez wyłożenie w miejscach odwiedzanych przez grupę docelową). 

Tutaj znowu przydaje się wiedza dotycząca odbiorców: gdzie najczęściej bywają, gdzie robią zakupy, 

dokąd chodzą w wolnym czasie. Jeżeli biblioteka wybierze kanał informacyjny wykorzystujący techniki ITC, 

to decyzja o sposobie rozpowszechniania jest jednocześnie decyzją o miejscu informacji, nazwie linku 

na stronie urzędu czy szkoły, posiadaniu własnej strony internetowej. Warto również zadbać o to, aby 

strona była łatwa do znalezienia w wyszukiwarkach internetowych (takich jak Google), czyli inaczej mówiąc, 

aby strona była odpowiednio pozycjonowana.

Rzecznictwo

Rodzajem dwustronnej komunikacji jest rzecznictwo, czyli przemawianie w czyimś imieniu, występowanie 

w obronie kogoś lub czegoś, propagowanie, popieranie jakieś sprawy95. Rzecznictwo ma wiele punk-

tów wspólnych z lobbingiem, który jest rodzajem rzecznictwa interesów, ukierunkowanym na wpływanie 

na decyzje władzy państwowej96. W literaturze przedmiotu trudno jest znaleźć przekonujące wyjaśnie-

nie relacji pomiędzy tymi dwoma pojęciami, dlatego do celów tego podręcznika przyjmiemy, że pojęcie 

lobbing będzie używane w stosunku do działalności sektora prywatnego, natomiast rzecznictwo będzie 

służyło do nazwania wywierania wpływu przez sektor społeczny, do którego będą się zaliczać także insty-

tucje samorządowe.

Pracownicy bibliotek mogą występować jako rzecznicy wszystkich swoich klientów lub wybranych grup, 

np. osób starszych, dzieci szczególnie uzdolnionych. Mogą także występować w obronie określonych 

wartości, wynikających z celu, dla którego biblioteki zostały powołane.

Przedmiotem rzecznictwa prowadzonego przez bibliotekarzy mogą być zmiany w przepisach prawa, np. 

przeciwdziałanie takim zmianom prawa autorskiego, które prowadzą do ograniczenia dostępu do wiedzy97, 

co stoi w sprzeczności z celami istnienia bibliotek. Przedmiotem rzecznictwa może być także zmiana postrze-

gania bibliotek przez społeczność lokalną lub jej przedstawicieli, podejmujących decyzje o charakterze 

strategicznym i fi nansowym, wpływająca na działalność biblioteki publicznej. Inne przykłady rzecznictwa 

w działalności bibliotek to: rzecznictwo na rzecz tworzenia i wykorzystywania bazy nieodpłatnych progra-

mów komputerowych czy rzecznictwo na rzecz tworzenia ponadnarodowych baz literatury naukowej z nie-

ograniczonym dostępem. 

Rzecznictwo polega na monitorowaniu wybranego obszaru problemowego, analizowaniu go i upowszechnia-

niu wyników tej analizy w celu zwrócenia uwagi opinii publicznej oraz decydentów na ewentualne negatywne 

konsekwencje utrzymywania określonego status quo lub planowanej zmiany. Najprostszym działaniem rzecz-

niczym będzie złożenie przez bibliotekarza wniosku do władz lokalnych o zwiększenie środków na rozwój 

biblioteki z uzasadnieniem ukazującym rolę tej instytucji w zaspokajaniu potrzeb kulturalnych i oświatowych 

oraz obecne ograniczenia w jej ogrywaniu.

Oczywiście, o sukcesie będzie można mówić wtedy, gdy w wyniku podjętych działań dojdzie do zmiany 

niekorzystnej sytuacji lub projektowanego rozwiązania. Należy także zauważyć, że niejednokrotnie dzia-

łania informacyjne nie będą wystarczające do osiągnięcia takiego stanu, konieczna będzie jeszcze mobi-

lizacja osób bezpośrednio zainteresowanych zmianą.

Inicjatywy rzecznicze można podzielić na trzy zasadnicze kategorie: działania prawne, polityczne i spo-

łeczne. Działania prawne polegają na wykorzystywaniu istniejących instrumentów prawnych, np. możli-

wości złożenia skargi na uchwałę rady, która narusza przepisy prawa czy interesy określonej grupy osób. 

Działania polityczne polegają na podjęciu współpracy z politykami, np. grupą radnych. Działania spo-

95   Słownik języka polskiego, M. Szymczak (red. nauk.), t. III, PWN, Warszawa 1981.
96   K. Jasicki, M. Molęda–Zdziech, U. Kurczewska, Lobbing. Sztuka skutecznego wywierania wpływu, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2005.
97   Rzecznictwo w sprawie dostępu do wiedzy: prawo autorskie a biblioteki. Podręcznik prawa autorskiego dla bibliotekarzy, 

http://www.wbc.poznan.pl/dlibra/docmetadata?id=61553&from=&dirids=1
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łeczne to wywieranie wpływu na władze lub podjęcie próby zmiany świadomości społeczności lokalnej98. 

Według niektórych99 najlepsze efekty przynosi połączenie wszystkich rodzajów działań. Nie zawsze jednak 

istnieje taka możliwość czy potrzeba. 

Metodami prowadzenia rzecznictwa są m.in.100: 

 udział w debacie publicznej, np. poprzez publikację artykułów prasowych, pisanie listów otwartych, 

organizację spotkań publicznych itp.,

 uczestniczenie w konsultacjach społecznych, np. dotyczących opracowania „Planu rozwoju lokalnego, 

strategii rozwiązywania problemów społecznych” itp., 

 zgłaszanie własnych stanowisk w sprawie,

budowanie koalicji osób zainteresowanych.

Skuteczność działań rzeczniczych zależy przede wszystkim od wiarygodności rzecznika przeprowadzonych 

analiz oraz skutecznej komunikacji, o której była mowa w pierwszej części tego rozdziału. Istotną rolę 

w działaniach orzeczniczych odgrywają także media. Dają możliwość dotarcia do wielu odbiorców oraz 

mają szczególny wpływ na decydentów, którzy liczą się z opiniami wyrażonymi za ich pośrednictwem.

Kontakt z mediami

Zarówno w przypadku form drukowanych, jak 

i wykorzystujących techniki IT pojawiają się różne 

formy kontaktu z dziennikarzami. We wcześniej-

szych rozdziałach sporo miejsca poświęcono wystą-

pieniom publicznym, dlatego tutaj skupiono się 

na samodzielnym przygotowaniu informacji dla 

prasy – notatkach prasowych. Często się zdarza, 

że różne urzędy czy instytucje skarżą się na to, 

że prasa, nawet ta lokalna, nastawiona jest raczej 

na publikowanie informacji o wydźwięku negatyw-

nym. Trudno zaprzeczyć, że dziennikarzy bardziej 

interesuje sensacja niż pozytywna informacja. 

Z drugiej strony należy zawsze sobie zadawać 

pytanie, czy biblioteka dołożyła wszelkich starań, aby informacja dotarła do lokalnych mediów. Dzienni-

karze na co dzień pracują pod dużą presją czasu. Jeżeli będą systematycznie informowani o działalności 

biblioteki, jest większe prawdopo-dobieństwo, że opublikują o niej informacje.

W kontaktach z dziennikarzami należy pamiętać o kilku sprawach:

dziennikarze muszą przestrzegać terminów,

dziennikarze chcą faktów,

większość dziennikarzy nie jest specjalistami w dziedzinie, o której pisze,

dziennikarze piszą dla odbiorców,

o przygotowywanych imprezach informujmy w formie notatek prasowych,

 przygotujmy listę mediów i dziennikarzy, z którymi chcemy pracować, i systematycznie przesyłajmy 

do nich informacje.

98   Czym jest rzecznictwo?, Stowarzyszenie Liderów Lokalnych Grup Obywatelskich, Warszawa 2009, 
http://www.watchdog.org.pl/doc.php?dzial=10&id=78

99  Tamże.
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 Najlepszym uniwersytetem w dzisiejszych cza-

sach jest księgozbiór.

 Biblioteka jest wielka przez swoją gościnność 

i wiedzę w niej zawartą, a nie przez jej rozmiary.

 Biblioteka gromadzi bogactwa wielu pokoleń. 

Mogą z niej czerpać bez miary niezliczone 

tłumy, a nigdy nam nie poskąpią ani mądrości, 

ani światła.

 Biblioteka jest miejscem zaczarowanym, blisko tu 

do bajki i prawdy, do uśmiechu, do wzruszeń.

»

»

»

»
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Notatka prasowa

Notatka prasowa to przekaz, który powinien mieć odpowiednią formę.

Szczególną uwagę należy zwrócić na tytuł. Zarówno tytuł ogłoszenia, jak i notatki prasowej nie powinien 

przekraczać dwóch wierszy. Ma przekazywać informację, jednocześnie zachęcając do zapoznania się z całą 

treścią. Należy pamiętać, że to tytuł decyduje, czy zostanie przyciągnięta uwaga czytelnika, czy odbiorca 

będzie miał ochotę zapoznać się z treścią notatki prasowej lub ogłoszenia.

Analiza skuteczności przekazu

Istotna jest również analiza skuteczności prze-

kazu. Jeżeli przekazuje się jakąś informację, 

to należy sprawdzić, na ile skuteczny był przekaz, 

czyli czy informacja dotarła, czy odbiorca się nią 

zainteresował i czy zrozumiał przekaz zgodnie 

z intencją nadawcy.

Istnieje kilka sposobów badania skuteczności 

przekazu:

 Obserwacja odpowiedzi na apel – jeżeli in-

formowano o spotkaniu i przyszła na nie zapla-

nowana przez organizatora liczba osób, oznacza 

to, że przekaz był skuteczny; jeżeli informowano 

o przedłużeniu czasu otwarcia placówki i czy-

telnicy przychodzą w nowych porach, oznacza 

to, że informacja dotarła do odbiorców.

 Ankieta dotycząca oceny informacji – może 

to być wywiad z mieszkańcami lub ankieta in-

ternetowa.

Zawsze warto pytać, skąd mieszkańcy dowiedzieli się o wydarzeniu. Może się bowiem okazać, że funk-

cjonuje inny kanał przekazu niż ten, którym przesłano informację. Uzyskana wiedza pomoże zweryfi ko-

wać (pozytywnie lub negatywnie) skuteczność istniejących kanałów. Dzięki temu skuteczniej się dotrze 

do odbiorców.

»

»

Czy wiesz?

 Jak przebiega proces komunikacji?

 Jakie są etapy analizy potencjalnych odbiorów 

informacji?

Jakie są przykładowe kanały informacyjne?

 Co to jest rzecznictwo i w jakich obszarach może 

być stosowane przez biblioteki publiczne?

 Jakie elementy należy zawrzeć w notatce 

prasowej?

 W jaki sposób można zbadać skuteczność 

przekazu?

»

»

»

»

»

»

Schemat 19. Składowe notatki prasowej

Nazwa gazety, stacji radiowej, telewizyjnej, 

do której adresujemy przekaz

Jeżeli jest taka potrzeba, wskazanie 

od kiedy informację można publikować

Dane osoby udzielającej informacji Bardzo interesujący tytuł

Nazwa instytucji, która publikuje notatkę prasową 

(pisana dużymi literami)

Jedno zdanie, które podsumowuje całość 

komunikatu, zawierające wszystkie niezbędne 

informacje (podwójny odstęp międzywierszowy)

Dwa-sześć akapitów tekstu 

(odstęp jednowierszowy)
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